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RESUMEN EJECUTIVO

La fundamentacion tedrica a la orientacion al mercado y las capacidades de marketing
fue estructurada con base a (Jaworski & Kohli, 1996), (Alvares, Gonzales, & Ballina,
1999), entre los principales quienes han efectuado investigaciones que han integrado
variables tales como: la orientacion al cliente, orientaciéon a la competencia y
coordinacion interfuncional, estos términos fueron los pilares de la investigacion. Con
respecto a las capacidades de marketing, la revision documental de la teoria mostr6é que
existen capacidades enfocadas para cada tipo de negocio. Para la unidad de anélisis, una
Pyme enfocada en medios publicitarios alternativos, fueron empeladas las capacidades
de percepcion al mercado, relacion con el mercado, imitacién e innovacion (Mazaira,
Dopico, & Gonzales, 2005) como variables que permitieron conducir la indagacion del

desarrollo de sus capacidades de marketing.

Para el estudio de la orientacion al mercado se realizo dos investigaciones, una preliminar
de alcance exploratorio en donde se puso a disposicion a la Alta Gerencia y departamentos
administrativos; general a todos los funcionarios de la compaifiia una pregunta abierta
enfocada a explorar su grado de conocimiento acerca de la orientacion al mercado. Luego,
fue instrumentado otro disefio cuantitativo a partir de la aplicacion de un instrumento
cuya escala de Likert permiti6 verificar, a través de diversos indicadores, el nivel de

orientacion al mercado que guian sus acciones empresariales.

Después de la verificacion teodrica acerca de las capacidades de marketing se utilizo para
la Pyme, las capacidades propuestas como variables dentro de la instrumentacion, como
capacidad de innovacion e imitacion, entre otras. Con estas capacidades de marketing se
realiz6 un estudio de alcance descriptivo en funcion de la aplicacion de un instrumento
evaluativo que permiti6 verificar si las capacidades postuladas dentro del estudio son o

no aplicadas en la organizacion.



La ultima parte de la investigacion comprende la formulacion de propuesta de mejora
aplicables a la gestion de marketing, la propuesta de mejora en relacion a la informacion
obtenida de los instrumentos evaluativos utilizd aquellos indicadores de tanto de
orientacion al mercado como de capacidades de marketing en donde la organizacién no
estaba de acuerdo con lo postulado o se verificd que no existia la capacidad de marketing
en la organizacidon, y en base a aportes tedricos, experiencia ganada durante esta
investigacion y estudios universitarios del autor permitieron formular propuestas tales
como un estudio de la competencia, creacion de base de datos de clientes, entre otros,
que permitiran a la empresa tener una correcta orientacion al mercado y utilizacion de

capacidades de marketing obteniendo mayor valor de marketing en el mercado.

A



ABSTRACT

The objective was to determine the market orientation of an SME focused on the
provision of alternative advertising media and the marketing capabilities developed in the
perspective of posing proposals for improvement applicable to its current management of
Marketing. The methodology included an exploratory phase based on a question linked
to knowledge on market orientation; it then followed the descriptive stage, starting with
an instrument composed of customer orientation, competition and coordination, based on
a Likert scale. In terms of the analysis of marketing capabilities, a descriptive scope study
was carried out based on an instrument composed of some variables (market relationship,
market perception, imitation and innovation), which allowed the degree of use of
marketing capabilities. From the collection of data obtained during the research, the
points where the company marked deficiencies or disagreements in both market
orientation and marketing capabilities were visualized. Thus, it was possible to propose

improvements focused on the generation of sustainable competitive advantages.

Vi



INDICE

INTRODUGCCION ..o e 1

APROXIMACIONES TEORICAS SOBRE LA ORIENTACION AL MERCADO Y

LAS CAPACIDADES DE MARKETING ......cooviitiiiieieieeieeeeeee e 2
I. Orientacion al MErcadO.......cccuieiuiiiiieiiieiieee et 2
1.1 INOCIONES ..t eiiee et e ettt e ete e et e e eteeestaeeeteeessseeesssaeensseeesseessseesnsseessseeensses 2
1.2 Relacion con la ventaja cCompetitiva........ceeeeveeeriieeriieeriieeiee e 4
1.3 La teoria de la ventaja competitiva basada en recursos............ceceevvveeevennne. 5
1.4 Activos de Marketing........cceevuierieiiiieiieeiieiie ettt 7

2 Capacidades de Marketing..........cceeecveeeiireeiieeciee et e et e et e e 8
2.1 D INICION ...t 8
2.2 Tipos de capacidades de marketing.............cceevvvevueerreenieeeiieenienie e 10

3 Variables para 1a MediCiON .......c.coovieiiiiiieiieiie ettt 15
3.2 Orientacion al MErcado........cccuveerviieiiieeciee e 16
33 Orientacion a la COMPELENCIA ........eeevevieeeiieeciiee et 16
3.4  Coordinacion Interfuncional............ccccevciieciieniieiiienieeiieeeeeeee e 16

LA ORIENTACION AL MERCADO EN UNA EMPRESA ENFOCADA EN

MEDIOS PUBLICITARIOS ALTERNATIVOS ....oooieiieieeeeeeeee e 18
1. Objetivo de 1a INVESTIZACION ....ccuvviieiiiieciie ettt ve e e e e saee e saee e 18
2. ENTOQUE...oiiiiiiieciiee et ettt e e esbeenaeenbeen 18

2.1 Meétodo TAP. Investigacion — accion participante ...........ccceeeeveereeeeveeneenne 19
2.1.1 Caracteristicas encontradas del Método IAP...........cccveeviieeciiiiciieeiieee, 20
B ALCANCE ..t ettt saaeen 23
1. Datos de INVEStIACION .......eevieeiiieiieriieeiiecie ettt ettt e e e e e seae e 24
2. Investigacion del ProyeCtO.......cccuiiiieiiieriieiieeiie ettt et 24
3. Delimitacion del problema ...........cccceeeeiiiiiiiieiiie e 24
4. Variables e indicadores de 1a inVestigacion...........cccvveeeieeerieeenieeecieeeiieeeiee s 25
4.1 Orientacion al CHENTE........ccoevviriiriieieeieeeeeeee e 25



4.2 Orientacion a la COMPELENCIA ....cc.veeerevieeriieeiiee et e eveeeeaee e 25

4.3 Coordinacion interfuncional...........ccceecuierieeiiienieeiiieie e 26
5. Unidad de analiSiS.........ceevuierieiiienieeiieeiie ettt ettt ettt 26
5.1 Filosofia de la empresa como unidad de analisis ..........cccceeeeveeeiieenneeenee. 27
6.  Perfil de CONTACTOS ..uvvieiiiieeeiie ettt re e e e s nee e sane e 28
7. Unidad de analiSiS.........ceceuierieiiiienieeieesie ettt ettt et ste e e et e saneens 29
7.1 Analisis del estudio eXploratorio..........ccccueereeriieriienieerieeeie et 30
7.2 Analisis de estudio deSCrIPLIVO......uveeviieeiieeciie et 34

LAS CAPACIDADES DE MARKETING DE MERCADO EN UNA EMPRESA

ENFOCADA EN MEDIOS PUBLICITARIOS ALTERNATIVOS ......ccooiieieee. 46
1. Objetivo de 1a INVESHIZACION ......eiiuiiiiieeiieiie ettt 46

B 3 1§ {07 | LT U SRPS PSPPI 46

3. Me¢étodo de recoleccion de datos ........c.eeveeriierieiiiienieeeee e 48
3.1 Principios generales de la Investigacion Accion Participante.................... 48

3.2  Dificultades que se encontrd en la implementacion de la investigacion IAP

50
33 Actividades centrales utilizadas en la Investigacion [AP...............c......... 52
4. Variables e indicadores para la investigacion .............ccceeeeueerieeeiieenienieenieennens 54
4.1 Capacidad de percepcion de mercado .........coceeveeeiienieiieeniesieeieeeeeeeen 54
4.2 Capacidad de relacionarse con el mercado.........ccceeeeeeeeeieeecieenciieeeieeeee 55
4.3 Capacidad de INNOVACION..........ceevuieeriieeriee et rreeereeesaee e 56
4.4  Capacidad de iMItaCION ........ccueerueeriieriieiieeiieeieeite et eae et e sreeeee e e 56
5  Instrumento de evaluacion de capacidades de marketing............cccceevveeiieennnne 56
6 ANALISIS A€ dAtOS...cueiiiiiiiiiiiie e 60

PROPUESTAS DE MEJORA A LA ORIENTACION AL MERCADO Y

CAPACIDADES DE MARKETING. ... eeeeeeeaeeeeeaeaeeeaeaenas 75
1. Consideraciones Preliminares..........ooceeeeueerueerieenieeriieeniieseeenieesreeieesreesseeseneens 75

2.  Enrelacion con la orientacion al mercado ......ooovveeeeeneeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 75
2.1 Or1eNtaCION Al CHENTE ...cevveeeeee e e e 75

2.2 Orientacion a la COMPELENCIA ......eevuvievieeiieiieeiieiieeie et eve e 76



2.3 Coordinacion interfuncional..........cccoeueeiiiiiiiniiiiieeeeeeeeee e
3. Enrelacion con las capacidades de marketing ............ccceeeveeiienieeniinciieniienia,
3.1 Capacidad de percepcion al mercado ..........coceeveeeiienieiiieiieeieeeeeeen
3.2 Capacidad de relacionarse con el mercado.........ccceeeeeeeecieeecieenciieeeieeeee
33 Capacidad de IMItaCION .......cccueeeviieeriieeiie ettt e

34  Capacidad de innovacion
ASPECTOS FINALES DE LA INVE
1. Conclusiones.........ccccceevueenunenne

2.  Recomendaciones...................

BIBLIOGRAFIA ..o,

STIGACION ..o



INTRODUCCION

La Pyme desarrolla su actividad empresarial desde el afio 2014 como compaiia limitada,
dedicada a ofrecer servicios de publicidad no tradicionales, sino llevar la publicidad a
otros medios llamados alternativos de tal manera que la organizacion este a la par de la
evolucion en el negocio de servicios publicitarios. Su cartera de cliente esta compuesta
por empresas de servicios e industriales, generalmente son personas juridicas y no

naturales.

La investigacion busca verificar si la Pyme lleva una correcta investigaciéon de mercado
y utiliza las capacidades de marketing de acuerdo con su negocio, para esto se realizo
investigaciones cualitativas instrumentadas que dejaron entreabiertas la falta de
conocimiento sobre la orientacion al mercado y las capacidades de marketing. El método
de investigacion utilizado fue accion participante que conllevé una entrevista directa con
la Alta Gerencia y areas administrativas, siendo estos los principales involucrados en la

toma de decisiones de la empresa.

Los resultados obtenidos permitieron visualizar que los directivos de la empresa tienen
un cierto conocimiento acerca de la orientacion al mercado, pero es un conocimiento mas
basado en la experiencia y no en una fundamentacion tedrica. Por otro lado, el
conocimiento acerca de las capacidades de marketing es nulo y se tubo que explicar
tedricamente a los miembros de la organizacion acerca de estas capacidades mientras

duré el proceso de investigacion.



APROXIMACIONES TEORICAS SOBRE LA ORIENTACION AL
MERCADO Y LAS CAPACIDADES DE MARKETING

1. Orientacion al mercado

1.1 Nociones

Para comprender la orientacion al mercado (OM) es necesario conocer el concepto de
mercado desde un enfoque de marketing, se puede definir como. El grupo de clientes
actuales o potenciales que tienen interés, acceso, capacidad de pago entre otras

cualificaciones. (Jaworski & Kohli, 1996)

Asi mismo se puede definir la palabra orientar como fijar la posicion o direccion de algo
respecto de un lugar (RAE, 2018). Al unir estos dos términos se tiene que la OM ha tenido
una variacion constante en su concepto que deriva desde una cultura corporativa hasta un

conjunto de actividades. (Jaworski & Kohli, 1996).

La OM de una organizacion es un elemento determinante de su resultado total ademas de
las necesidades actuales y futuras de los clientes, mientras, por otro lado, Narver, Slater,
& Tietje (1998) encontraron una relacion mas sutil entre la OM y la rentabilidad que
dependia de la naturaleza y sus productos y, ademads existia una fuerte relacion entre la
OM y medidas de resultado empresarial como rentabilidad, crecimiento en ventas,

retencion de clientes y el éxito de nuevos productos (Alvares, Gonzales, & Ballina, 1999).

Sin embargo, varios autores denominan a la orientacion al mercado bajo un concepto
propio con caracteristicas fundamentales que pueden ayudar al entendimiento de su

estudio.



En la tabla 1 se muestran algunas definiciones que permiten entender mejor esta nocidén

y su relevancia en la gestion empresarial.

Tabla 1 Principales definiciones de la orientacion al mercado

AUTOR DEFINICION

Kohli y Jaworski, (1990) La orientacion al mercado consiste en “la
generacion de informacion del mercado que
tenga que ver con las necesidades actuales y
futuras de los clientes, la diseminacion de toda
ella a través de los distintos departamentos y la
reaccion de la organizacion a dicha
informacién

Narver y Slater (1990) La orientacion al mercado “es la cultura
organizativa que de manera mas eficaz y
eficiente determina los comportamientos
necesarios para la creacion de un valor superior
para los consumidores”

Deshpandé, Farey y Webster (1993) “Definimos a la orientacion al cliente como un
conjunto de creencias que dan preferencia al
interés del cliente, sin excluir aquellos del resto
de las personas presentes en el mercado como
los propietarios, directivos y empleados, con el
fin de desarrollar una empresa rentable a largo

plazo”

Day (1994) La orientacion al mercado representa la
superior habilidad para entender y satisfacer los
clientes.

Narver, Slater y Tietje (1998) “Una orientacion al mercado consiste en la

supeditacion a un valor: el compromiso, de la
totalidad de los miembros de la organizacion
con la creacion continuada de un mayor valor
para el cliente. Basandose en el mismo, el
principio central de la orientacion al mercado
es que todas las personas de la organizacion
entiendan que todos y cada uno de los
individuos y departamentos pueden y deben,
contribuir continuamente, a través de sus
habilidades y conocimientos, a crear un mayor
valor al cliente”

Fuente: (Mazaira, Dopico, & Gonzales, 2005, pag. 182)



1.2 Relacion con la ventaja competitiva

1.2.1 Aspectos conceptuales

Conceptualmente la ventaja competitiva es indispensable para realizar acciones
estratégicas que permita ser mas eficientes frente a los competidores y tener una oferta de
valor Unica que genere preferencia frente a los clientes (Porter, 2015). Para que una
PYME logre generar una ventaja competitiva es necesario que realice acciones
estratégicas mas eficientes que la competencia, por ejemplo, el liderazgo busca precios

bajos mas que diferenciacion.

Ventaja Competitiva

Costos bajos Diferenciacion de servicio
Amplio Mercado Liderazgo de costos Diferenciacion
) Enfoque de
Mercado reducido Enfoque de costos diferenciacion

Figura 1: Ventajas competitivas en el mercado

Fuente: (Lambi, Carlo, & Carlos, 2008)

Dentro de la ventaja competitiva, la cadena de valor contribuye un modelo tedrico que
permite fijar tiempos y costos a las principales actividades de una empresa (Porter, 2015),
asi como desagrega las actividades estratégicas mas relevantes de la organizacion y hace

factible comprender los costos y las bases existentes de una PYME.



1.3 La teoria de la ventaja competitiva basada en recursos

1.3.1 Recursos y capacidades en una empresa

Es importante realizar una distincidon entre recursos y capacidades. Entendemos como
recurso o activo fisico de una empresa el stock de factores disponibles y controlables por

la empresa para desarrollar una determinada estrategia competitiva (Cuervo, 1993).

Por su parte las capacidades o competencias son un “conjunto de conocimientos y
habilidades, e incluso tecnologias, que surgen del aprendizaje colectivo de la
organizacion consecuencia de la combinacion de recursos, de la creacion de rutinas
organizativas que se desarrollan por intercambio de informacién con base en el capital
humano de la empresa, y que dependan del sistema de incentivos e integracion del

personal” (Cuervo, 1993, pag. 377).

Mazaira, Dopico, & Gonzales et al. (2005) comentan que la teoria de la ventaja
competitiva basada en recursos surge a partir de la necesidad de explicar, las causas y la
continuidad de las diferentes situaciones competitivas de las organizaciones
empresariales. Para ello, desarrolla un cuerpo doctrinal propio que toma como referencia
el estudio de las ventajas competitivas que alcanzan las empresas a partir del desarrollo
de activos, recursos y capacidades especificas y su incidencia en el resultado de estas. La
ventaja competitiva ha sido investigada por varios autores, cada uno de ellos ha
contribuido de mayor o menor manera al desarrollo de este concepto. La ventaja
competitiva aparece por primera vez en los aportes de Porter (1985), sin embargo, no
aplica en una definicién formal o estructurada del término, mas bien, el concepto surge
de la necesidad de aplicar estrategias de mercado que ayuden a desarrollar a una

organizacion.

El estudio de la ventaja competitiva basada en recursos conlleva también las
caracteristicas de una organizacion que a su vez se concretan desde el concepto de un
conjunto de recursos y capacidades, hasta que lleva al desarrollo de una mayor ventaja

competitiva.



Segtin Mazaira, Dopico, & Gonzales et al, (2005, pag. 184), el enfoque de recursos parte

de:

e (Cada empresa posee un conjunto de recursos.

e Una organizacion es heterogénea, con recursos diferentes sobre los que sustenta una
ventaja competitiva.

e La heterogeneidad indica que puede mantener a lo largo del tiempo, es decir, la
ventaja competitiva puede ser sostenible.

e Laposesion de ventajas competitivas sobre la competencia son el elemento clave del
éxito empresarial.

e Los recursos y capacidades de que disponen y desarrollan las organizaciones, marca

posibles estrategias a implementar.

Las capacidades de una organizacion hacen referencia a una agrupacion de recursos que
operan juntamente con el objetivo de alcanzar el fin deseado. De esta manera el conjunto
de recursos que posee una organizacion constituye la fuente de sus capacidades y, por
tanto, la fuente principal de sus ventajas competitivas (Grant, 1991). En cualquier caso,
no todos los recursos y todas las capacidades de una organizacion tienen igual

trascendencia, solo algunos son capaces de generar ventajas competitivas sostenibles.

Asociar un recurso como un input de la empresa que sea controlado, viéndolo de esta
manera incluiria a casi todos los activos tangibles e intangibles que tengan una
vinculaciéon semipermanente con la organizacion. Se puede concluir que aquellas
empresas que desean alcanzar el éxito empresarial obligadamente deben desarrollar una
serie de recursos y capacidades a través de la cuales podra desarrollar ventajas

competitivas valoradas por el consumidor e inimitables por la competencia.



1.3.2 Valoracion del potencial de generacion de beneficios de los recursos y
capacidades.

Potencial de
generacion de
beneficios de un
recurso o capacidad
|
I | ]

Alcagglendeetliatizzntaja Mantenimiento de la Posibilidad de
estaglecida ventaja competitiva apropiacion
acid Derechos de
— Escasez — Duracion — !
propiedad
— Relevancia - Movilidad | | Poder relatlyo de
negociacion
Grado de
— Posibilidad de réplica | “— incorporacion de los

recursos

Figura 2: Potencial de generacion de beneficios de un recurso o capacidad
Fuente: (Hernandez & Miro6n, 2006, pag. 76)

1.4 Activos de marketing

La forma de aproximarse al marketing fundamentado en activos procura mantener
equidad con las necesidades y deseos de los clientes (Hooley, Piercy, & Sauders, 1998) .
Se puede observar varios tipos de activos organizacionales, de hecho, varios autores como
Davidson (1983), utilizaba el termino Activos de marketing de una organizacion para
referirse a los elementos propios de la empresa esenciales en el area de marketing, que

generan valor de mercado. Para el autor los activos se clasifican en dos grupos:

a) Basados en las relaciones con el mercado. Que hacen referencia a las relaciones
entre la empresa y los principales agentes del entorno, estos incluyen los
distribuidores, consumidores finales, colaboradores estratégicos, grupos sociales, la

administracion publica, entre otros.



b) Basados en el conocimiento del mercado. Constituidos por los conocimientos que

la empresa posee sobre el mercado y las entidades complementarias

Por otra parte, Hooley, Piercy, & Sauders (1998), plantean otros grupos para clasificar

los activos de marketing:

a) Basados en el consumidor. En relacion con los elementos, nombre y reputacion de
la compafiia, imagen de marca, posicion en el mercado, posesion de productos y

servicios superiores a la competencia.

b) Basados en la distribucion. Se refiere a las redes de distribucion, control, unicidad,

rapidez de respuesta y las redes de los proveedores.

c¢) Internos. Que comprenden las ventajas en costes, sistema de informacion y
conocimiento del mercado, base de clientes, habilidades tecnologicas, experiencias y
dominio del proceso productivo, patentes y copyright, franquicias y licencias,

partners 'y cultura corporativa.

d) Basados en las alianzas. Que abarcan los accesos a las habilidades de la direccion, a

los mercados, y la tecnologia compartida.

2 Capacidades de marketing

2.1 Definicion

Las capacidades de marketing confluyen en un conjunto de recursos complejos y
habilidades en el campo de marketing que surgen de la integracion de los conocimientos
acumulados, valores, normas, entre otros, que fluyen arriba y abajo en el proceso

empresarial (Moller & Antilla, 1987).

Con respecto a la aportacion de Grant (1991). Las capacidades de marketing (CM) se
entienden como un conjunto de recursos encaminados a realizar una tarea o actividad.
Las capacidades de una organizacion, por lo tanto, hacen referencia a una agrupacion de
recursos que posee una organizacion constituye la fuente de sus capacidades y por tanto

la fuente principal de sus ventajas competitivas



Estas capacidades de marketing fueron agrupadas por Hooley (1998) en tres grupos. Uno,
capacidades de marketing estratégicas, divididas a su vez en la capacidad de percepcion
de la realidad de mercado y capacidad para seleccionar el segmento objetivo y el
posicionamiento. Dos, capacidades de marketing funcionales, que incluyen, la capacidad
de gestionar relaciones con los clientes, capacidad de acceso a los consumidores,
capacidad de gestionar las relaciones con los clientes y capacidad de desarrollar nuevos

productos. Y finalmente las capacidades de marketing operativas.

Vorhies & Harker (2000), entienden a la capacidad de marketing como un proceso
integrador dirigido a aplicar el conocimiento colectivo, las habilidades y recursos de la
organizacion relacionados con el mercado y las necesidades de la empresa, con el fin de

generar valor. Es con que plantean capacidades para:

e Investigar mercados

e Desarrollar nuevos productos
e Comunicaciones

¢ Distribuciones

e Fijar politica de precios

e Definir la gestion de marketing

Finalmente, Bueno & Morcillo (1993), denominan a las capacidades de marketing como
estrategias nucleares o esenciales que toda organizacion debe tener para la generacion de
valor, mediante competencias. En este caso, el nivel de competitividad de la organizacion
vendra determinado por el grado de interdependencia alcanzado con relacion a tres tipos

de competencia, que se resumen en la figura 3.

Competencias Competencias |:'|]:| Competencias I:II}I Competencias
nucleares tecnologicas personales organizativas

il

Figura 3: Estrategias nucleares o esenciales en toda organizacion

Fuente: (Hernandez & Mirdn, 2006)



2.2 Tipos de capacidades de marketing

Segun Mazaira, et al. (2005) los tipos de capacidades de marketing puede ser:

a) Dentro a fuera

Se desarrollan desde el interior de la empresa hacia el exterior y son activadas por las

necesidades del mercado, los cambios competitivos y las oportunidades externas.

b) Fuera a dentro

El propésito de estas capacidades es conectar los procesos interiores con el entorno y
permitir a la empresa competir, adelantando a los competidores en la posibilidad de
atender a las necesidades del mercado y creando relaciones duraderas con los

consumidores, distribuidores y proveedores.
¢) Expandidas
Aquellas que se necesitan para integrar a los otros en dos grupos de capacidades.
Aunque también se tiene la colaboracion de Hooley et al. (1998) quienes dividen las
capacidades de marketing en tres grupos que mantienen independencia en cada una de
sus estructuras. Ellas permiten que una organizacion pueda tomar cualquiera de estas
opciones como estrategia para generar valor.

2.2.1 Capacidades de marketing estratégicas.

a) Capacidades de percepcion de la realidad:

Apuntan a las habilidades para entender lo que estd pasando a su alrededor, esto puede
ser utilizado en lo que se refiere a la demanda, los clientes, la competencia y los factores

del macroentorno, entre otros.
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b) Capacidades para seleccionar el segmento objetivo y el posicionamiento:

En primer lugar, vincula la habilidad para identificar las oportunidades de negocio, y en
segundo lugar determina los segmentos de mercado mas propicios y el posicionamiento
adecuado.

2.2.2 Capacidades de marketing funcionales.

a) Para gestionar las relaciones con los clientes:

Este punto hace referencia a su habilidad para adquirir, retener, expandir y, si es

necesario, abandonar a los clientes.

b) De acceso a los consumidores:

La capacidad de acceso a los consumidores tiene como punto clave la habilidad de

emplear correctamente los canales de distribucion correctamente.

¢) Para gestionar los productos actuales de cara a generar valor al consumidor:
La prioridad de mantener los productos que generan mayor rédito para la organizacién es
una estrategia de valor, tales productos permiten conectar a la organizacidon con sus
clientes o grupos de interés.

d) Para desarrollar nuevos productos:

El desarrollo de nuevos productos depende de anticipados estudios de tendencias de

mercado que permitan no errar en la generacion de un producto nuevo al no ser aceptado

en el mercado.

11



2.2.3 Capacidades de marketing operativo

Vinculan habilidades de implementar acciones de marketing relativas a precios,
publicidad, promocién de ventas, relaciones publicas y red de ventas. A efecto de ser un
nexo directo con las capacidades de marketing estratégico, ya que el principio se establece

desde la estrategia hasta llegar a su funcionamiento mediante el marketing operativo.

Tomando como referencia el aporte de Moller & Antilla (1987), se reafirma el caracter
multidimencional de las capacidades de marketing, que estarrian compuetas por

conjuntos de recursos relacionados con la habilidad de dirigir.

Vinculos y relaciones con el cliente y el canal

e Percepcion del mercado

Integracion y coordinacion de diferentes funciones

Desarrollo de los procesos y sistemas de negocio

2.2.4 Capacidades que surgen a partir de elementos enfocados al exterior

Moller & Antilla (1987) reafirman el caracter multidimencional de las capacidades de
marketing al definirlas como nexos entre los recursos relacionados con el mercado que
posee una empresa y los clientes, en el contexto de la estrategia y del proceso empresarial,

por lo tanto los autores clasifican a las capacidades de marketing en dos grupos:

a) Segmentacion: Corresponde a la seleccionar el farget de posicionamiento de las

relaciones tanto con los clientes como con el resto de los elementos del canal.

b) Percepcion del mercado: Monitoriza con la estructura del sector y andlisis del nivel

de competencia de la organizacion y sus competidores.

2.2.5 Capacidades que derivan de los factores internos

a) Capacidades que surgen al poner el acento tanto en la consistencia organizativa de la

empresa como en los procesos de coordinacion.
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b) Capacidades vinculadas con la direcciéon del proceso de gestion empresarial,
agrupados en habilidades para dirigir el producto — mercado, las relaciones de los
clientes con el portafolio, la determinacion de la mezcla de marketing o las

comunicaciones integradas de marketing (Tuominen, Anttila, & Moéller, 1999).

2.2.6 Capacidad de percepcion del mercado

Dentro del proceso de busqueda permanente de incrementos en el valor generado hacia
el cliente que caracteriza a la organizacion que tenga un mayor grado de orientacion al
mercado, hace previsible que sean especialmente consientes en la necesidad del
consumido, siendo al mismo tiempo una busqueda de conocimiento de mercado que
deriva de la confluencia entre la orientacion al mercado y el aprendizaje de la
organizacion, lo que permitid que la empresa desarrolle una mayor habilidad para
aprender de sus clientes, competidores y proveedores, con el fin de conocer la situacion

actual de la organizacion y como se podria mejorar.

Como consecuencia de ese proceso, las empresas fuertemente orientadas al mercado
desarrollaran una mayor conciencia de las situaciones en que la organizacion trata de
abarcar mayor conocimiento sobre sus clientes con respecto a las necesidades de cada
uno, aumentar las relaciones tanto con los consumidores como los proveedores o

distribuidores de canal (Day, 1999).

2.2.7 Capacidad de adaptacion al mercado

A su vez este proceso determina el desarrollo en las empresas orientadas al mercado de
habilidades especificas dirigidas a percibir el mercado, este proceso va mas alld de la
busqueda de una formacion actualizada y puntual de lo que acontece en el mercado
concreto, y las tendencias futuras de los mismos. De esta forma cuando la empresa se
orienta al mercado desarrollan una mayor predisposicion y capacitacion para la
adaptacion permanente y continuada en las nuevas situaciones que pueden estar

generandose en el mercado.
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La capacidad de adaptacion al mercado se encuentra presente no solamente en las Pymes
de publicidad sino también en cualquier organizacién empresarial, que derriba tanto en
las propias necesidades como del amplio abanico de posibilidades de adaptacion
existentes dentro del mercado, lo que invita a conocer que ninguna organizacion por mas
parecida y que se maneje dentro del mismo mercado es igual a otra, la investigacion trata
de abarca las mayores posibilidades que pueda tener el objeto de estudio para focalizar el
andlisis de capacidad de adaptacion en aspectos concretos de la misma.

Podemos tener dos capacidades esenciales para diferenciarnos dentro de la competencia.

e Capacidad de Innovacion, Se hace referencia a la habilidad de la organizacion para
adoptar o implementar nuevos productos, nuevos procesos, nuevas ideas o estrategias

para hacer frente a las situaciones cambiantes del mercado (Burn & Stalker, 1961).

e Capacidad de Imitacion, En cuanto con esta capacidad, es entendida como la
habilidad de desarrollar las organizaciones empresariales para adoptar innovaciones

que han sido implantadas de manera exitosa por la competencia con anterioridad.

Bajo estas precisas se entendio que las empresas con un mayor grado de Orientacion al
Mercado, al encontrarse permanentemente inversas en un proceso de busqueda de
necesidad latente de satisfacer los requerimientos del consumidor y vigilar los esfuerzos
de la competencia, desarrollan una habilidad especial para anticipar esas necesidades y

de esta manera poder lanzar nuevos servicios o productos.

2.2.8 Capacidades vinculadas con las relaciones en el mercado

Para conocer mejor al mercado y adaptarse a su realidad y perspectivas de futuro para
que las organizaciones se relacionen de mejor manera frente a sus competidores, clientes
y distribuidores se maneja estas capacidades que a su vez se preocupa de la manera en
como la organizacion tiende a generar beneficio de valor en el mercado al considerar los
deseos de los consumidores y la forma de satisfacerlos este es un elemento central en la
orientacioén al mercado y para que se intensifique y gane en eficacia. Paralelamente, a
través del proceso permanente de buscar una oferta con mayor valor, las empresas que se
capacitan progresivamente para poseer clientes mds satisfechos a futuro crearan

relaciones mas duraderas y de fidelizacion con la organizacion.
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Finalmente, este mayor grado de satisfaccion y relacion con los clientes facilitara que la
empresa pueda desarrollar sus capacidades de percepcion y relacion a través de una
colaboracion (Mazaira, Dopico, & Gonzales, 2005). Para concluir esta forma de grado de
orientacion al mercado en las organizaciones empresariales determinan en gran medida
la capacidad de la empresa para mantener relaciones con sus clientes, en la figura 4 se

puede observar las relaciones existentes entre la OM vy las capacidades de marketing.

Orientacion al
cliente

Capacidad Orientacién a la
imitacion competencia

Orientacion
Capacidad a | m e rca d 0 Coordinacion

innovacion interfuncional

Capacidad Capacidad
percepcion relacion

Figura 4: Relacion entre la OM y las capacidades de marketing

Fuente: Mazaira et al. (2005, pag. 191)

3 Variables para la medicion

Luego de la revision de la literatura sobre los siguientes instrumentos se midié en una
escala de Likert, para efectos de esta investigacion se recurrio a la propuesta de Mazaira,
Dopico, & Gonzales et al (2005), donde agrupan las variables de orientacion al cliente,
orientacion a la competencia y coordinacion interfuncional dentro de las orientacién al

mercado.
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3.2 Orientacion al mercado

Tabla 2: Orientacion al cliente

DETALLE

Los objetivos de la empresa estan dirigidos a conseguir la satisfaccion de los clientes.

La empresa se plantea continuamente incrementar la oferta de valor de los clientes.

Se entiende el concepto de “Calidad de satisfaccion de los clientes”

Los asuntos relacionados con los clientes son prioritarios para la direccion.

La empresa cree que es importante construir relaciones duraderas con los clientes.

Todos los departamentos actiian pensando en como afectaran y seran percibidas sus
decisiones por los clientes.

Cada departamento de la empresa tiene claro como contribuir al proceso de generar valor al
cliente.

Fuente: Mazaira et al. (2005, pag. 199)

3.3 Orientacion a la competencia

Tabla 3: Orientacion a la competencia

DETALLE

Los asuntos relacionados con la competencia son prioritarios para la direccion.

El objetivo va encaminado en superar a la
competencia.

Se tiene como norma mantener una relacion competitiva con la competencia, muy intensa.

La estructura empresarial esta constituida para responder con agilidad el accionar de la
competencia.

Se utiliza el concepto calidad en términos comparativos con la de los competidores.

La situacion y posibles respuestas de la competencia son aspectos fundamentales a la hora
de disefiar estrategias.

Todos los departamentos de la empresa enfocan su trabajo y objetivos hacia la mejora de la
oferta con la competencia.

Fuente: Mazaira et al. (2005, pag. 199)

3.4 Coordinacion Interfuncional

Tabla 4: Coordinacion interfuncional

COORDINACION INTERFUNCIONAL

En nuestra empresa, como norma, los datos sobre el mercado (consumidores,
competencia) circulan por todos los niveles de la unidad de negocios.

Existe una gran preocupacion por coordinar e integrar las actividades y actuaciones,
dirigidas a proporcionar valora al consumidor, realizadas por los distintos
departamentos
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Todos los departamentos de la empresa estan involucrados en el andlisis del
mercado y el disefio de los planes estratégicos de la compaiia

Todos los departamentos son consientes de su responsabilidad de obtener
informacion del mercado y de las necesidades de circularla a toda la organizacion
rapidamente

Cada departamento de la empresa tiene claro como el resto contribuye en el proceso
de generacién de valor al cliente

Se comparten recursos (humanos o de otro tipo), entre distintos departamentos,
como elemento fundamental para alcanzar los objetivos de la empresa

Fuente: Mazaira et al. (2005, pag. 199)
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LA ORIENTACION AL MERCADO EN UNA EMPRESA ENFOCADA EN
MEDIOS PUBLICITARIOS ALTERNATIVOS

1. Objetivo de la investigacion

Conocer la actual filosofia de negocio o sistema de pensamiento de la Alta Gerencia de

la empresa en relacion con la orientacion al mercado.

2. Enfoque

El enfoque de esta investigacion fue cualitativo, ya que posibilitd que exista una
permanencia durante un largo tiempo (Baez & Tuleda, 2014). Por lo tanto, este enfoque
de investigacion fue conveniente porque posibilitdé conocer las razones por las que la Alta

Gerencia y Areas Administrativas orientas sus acciones.

Dentro de las decisiones que maneja la Alta administracion de la empresa es delegar
funciones y roles que cada area debe cumplir. Se puede rescatar como principal habilidad
de la Alta Gerencia el conocimiento del mercado, y los requerimientos de sus clientes
mas frecuentes, para optimizar los tiempos al momento de la entrega. Todas las
cualidades manejadas dentro del proceso de elaboracion del material publicitario se
encuentran establecidas por la experiencia de la empresa, mas que por mapas de procesos

o técnicas de optimizacion de tiempos como el “just in time”.

El principal problema que se planted bajo el enfoque cualitativo fue la orientacion al
mercado actual que tiene la Alta Gerencia como pilar de las decisiones dentro de la
organizacion ademds de la filosofia de mercado que maneja actualmente. La
investigacion permitié que el enfoque no pretenda basarse en datos numéricos como
variables y se prefirid descubrir las caracteristicas Unicas de la organizacion, inclusive
desde la fundacién de la PYME; convirtiéndose en los principales indicadores de

busqueda de problemas que la organizacidon maneja actualmente. “Sin embargo, el
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enfoque cualitativo como un todo integrado no se opone a lo cuantitativo al que considera
s6lo como un aspecto que lo implica e integra donde sea necesario” (Mesias,

Investigacion Cualitativa, 2015, pag. 2)

La teoria de la investigacion cualitativa posee diferentes métodos para la recoleccion de

informacidén como se muestra en la tabla 5.

Tabla 5 Métodos de la Investigacion cualitativa

OBJETIVO METODO METODOLOGIA

Describir, relacionar, Experimental y Cuantitativa

explicar, predecir correlacional

Comprender Etnografia Cualitativa
Andlisis del discurso
Ground Theory

Transformar, valorar Investigacion-accion Cualitativa
participante

Evaluar y valorar Investigacion evaluativa Cuantitativa/cualitativa
(incluye pluralidad de
métodos)

Fuente: (Iniguez, 1999, pag. 115)

Después del analisis de los métodos y técnicas propuestos por Iiiiguez (1999), el método
Accion — Participante fue el escogido siendo el que genera un dialogd directo con los

individuos que manejan la organizacion.

2.1 Método IAP. Investigacion — accion participante

A partir de las propuestas metodologicas de Mesias (2010), en este estudio, la
investigacion accion participante busco la maxima participacion de los individuos o areas
involucradas en la toma de decisiones de la organizacion. Se contempld a la investigacion
dentro de una intervencioén realizada por los propios actores implicados dentro del

estudio, en este caso, la Alta Gerencia de la empresa y las Areas Administrativas.

La busqueda de un método que pueda a largo plazo buscar una solucion a la falta de

conocimientos en lo que se refiere a la orientacion al mercado hizo que la accion —
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participante se vuelva el método mas eficiente dentro de esta investigacion, dadas ciertas
caracteristicas antes mencionadas que facilita de obtener resultados muy dificiles de que
puedan ser variables dentro del proceso investigativo. Ademads, participaron las areas de,

Disefnio Grafico y Asistente de Presidencia.

Se partié como supuesto basico de que las areas mencionadas son las personas quienes
construyen a la realidad de la empresa. Esta investigacion indic6 un diagnostico de la
situacion, y la aplicacion de un instrumento de evaluacion basado en una escala de Likert
(tabla 6). Para luego en base a los resultados buscar las causas que afecta a una posible
falta de una correcta orientacion al mercado y aplicar las soluciones que correspondan.

La relacion con la organizacion fue horizontal y dialdgica.

2.1.1 Caracteristicas encontradas del Método IAP

Examinado lo mencionado anteriormente, se posibilito detectar una serie de
caracteristicas compartidas por las diferentes areas de la empresa utilizando este método,
dentro del trabajo de Ander (2003) se puedo encontrar similitudes con ciertas

caracteristicas como.

a) El objeto del estudio

Precisamente represent6 al grupo de personas involucradas dentro de esta investigacion,
los cuales mediante la utilizacion de herramientas como la entrevista, permiti6 resolver
problemas planteados en los objetivos dentro de la organizacion. Esto significa entre otras
cosas que la IAP so6lo se aplica a situaciones o problemas de vida real, y no a situaciones

o simulaciones propuestas para la educacion.

b) La finalidad

Fue la trasformacion de la situacion — problema que afect6 a los involucrados, dicho de
otra manera, la intencionalidad de todo el estudio — investigacidon estuvo orientada a ser
utilizada durante todo el proceso de investigacion. Esta intervencion también se encontrd
involucrada en la necesidad de resolver un problema dentro del centro de interés de la

empresa. Como ya se conoce el enfoque de la investigacion fue cualitativa a efectos de
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indagar la orientacion, filosofia o sistema de pensamiento que oriente la gestion
empresarial de la compaifiia. La informacion extraida caracterizo a la organizacion como
el objeto de estudio, se procurd identificar las cualidades que sustentan tal orientacion de

su giro de negocio.

¢) Compromiso

Segin esta investigacion durante el estudio se mantuvo conversaciones con los
involucrados lo cual supuso un compromiso efectivo y establecido por parte de la empresa
hacia la investigacion. Para lograr que este involucramiento sea importante, se incorpord
dentro de un mismo proceso a los resultados para que sean mucho mas efectivos y viables

a la hora de generar soluciones.

El método accion participante involucrd varias preguntas que fueron vinculadas
directamente con el objetivo de la investigacion, para la recoleccion de informacion se
necesitd entender todos los pardmetros involucrados dentro de los procesos faltantes en

la organizacion, la misma que impuls6 la obtencion de un estudio de marketing.

El siguiente instrumento de evaluacion que fue revisado por un experto en el area de
marketing el mismo que es un docente de la Pontificia Universidad Catoélica del Ecuador,
y que tubo la colaboracion dentro de esta investigacion encontrd puntos claves dentro del
método Accidn - Participante que permitio dirigir las preguntas basada en la competencia,

los clientes y la coordinacion interfuncional.

Tabla 6: Instrumento evaluativo de orientacion al mercado

Objetivo de la encuentra: Recopilar datos
para conocer si la empresa mantienen De Medianamente | Poco de
correctamente la orientacion al mercado acuerdo| deacuerdo |acuerdo
dentro de su giro de negocio

Los objetivos de la empresa estan dirigidos
a conseguir la satisfaccion de los clientes.
La empresa se plantea continuamente
incrementar la oferta de valor de los
clientes.

Los asuntos relacionados con los clientes
son prioritarios para la alta gerencia.

La empresa cree que es importante construir
relaciones duraderas con los clientes.

Desacuerdo
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Todos los departamentos actuan pensando
en como afectardn y seran percibidas sus
decisiones por los clientes.

Cada departamento de la empresa tiene
claro como contribuir al proceso de generar
valor al cliente.

Los asuntos relacionados con la
competencia son prioritarios para la alta
gerencia.

El objetivo va encaminado en superar a la
competencia.

Se tiene como norma mantener una relacion
competitiva con la competencia, muy
intensa.

La estructura empresarial esta constituida
para responder con agilidad el accionar de
la competencia.

Se utiliza el termino "calidad" para
diferenciarse con la de los competidores.

La situacion y posibles respuestas de la
competencia son aspectos fundamentales a
la hora de disefiar estrategias.

Todas las areas de la empresa enfocan su
trabajo y objetivos hacia la mejora de la
oferta con respecto a la competencia.

En nuestra empresa, como norma, los datos
sobre el mercado (consumidores y
competencia) circulan por todos los niveles
de la unidad de negocios.

Existe una gran preocupacion por coordinar
e integrar las actividades y actuaciones,
dirigidas a proporcionar valor al
consumidor, realizadas por los distintos
departamentos

Todas las areas de la empresa estan
involucrados en el analisis del mercado y el
disefio de los planes estratégicos de la
compaiia

Todas las areas son conscientes de su
responsabilidad para obtener informacion
del mercado y de las necesidades de
circularla a toda la organizacion
rapidamente

Cada area de la empresa tiene claro como
las demas areas contribuye en el proceso de
generacion de valor al cliente

Se comparten recursos (humanos o de otro
tipo), entre distintos departamentos, como
elemento fundamental para alcanzar los
objetivos de la empresa

Fuente: Mazaira et al. (2005)
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3. Alcance

El alcance de la investigacion fue descriptivo, a efectos de disefiar los procedimientos y
otros componentes del proceso que pueden ser distintos dentro de un estudio de caso. A
demas de descubrir desde diferentes indicadores referentes a, la orientacion al cliente,
competencia y coordinacion intrafuncional, la actual orientacion del mercado que se
genera a través de la Alta Gerencia, y las demads areas propagandose a lo largo y ancho

de la PYME.

Seglin Arens, (2008). El alcance descriptivo marcd dos puntos claros, el proposito y el

valor que gener? este tipo de estudio

e Propésito: Medio y recogio informacion desde la Alta Gerencia y otras areas sobre

los conceptos o las variables con los que manejan su orientacioén al mercado.

e Valor: El valor fue 0til para mostrar con precision los dngulos o dimensiones de su

actual filosofia de mercado.

Ademas, se fundamento principalmente en la hermenéutica, el cual no se hizo uso de la
medicion de caracteristicas empresariales para analizar los datos y conclusiones obtenidas
en la investigacion; se tratd mas bien de comprender los fenémenos de marketing que
fueron estudiados y tratando de descubrir o afinar preguntas en la investigacion y estudios

que tuvieron como marco este paradigma.

Para el establecimiento de los supuestos y especificacion de las variables de estudio se
tratd de responder el objetivo del capitulo y obtener una respuesta tentativa al supuesto
de que la empresa no cuenta con una correcta orientacion al mercado. De igual manera,
se intentd definir las variables que se pudieron visualizar desde la eleccion del objetivo

de estudio.

A demas dentro del alcance se pudo determinar la manera en como la compafiia maneja
su estructura funcional, a pesar de tener un rango de jerarquia, en las actividades
comerciales y de ventas, son manejadas por la misma Alta Gerencia, sin tener un area

especializada en ventas y manejo de clientes.
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Para realizar un proceso de alcance descriptivo se utilizo el material de Ortiz (2006), en
el que se detalla el proceso de elaboracion de una investigacion en base a un alcace

descriptivo empezando desde los datos de investigacion.

1. Datos de Investigacion

En este apartado se destind a proporcionar informacioén que se identifique tanto a la
investigacion propuesta como a las personas que lo realizd, fue importante detallar toda
la informacion de cada uno de los involucrados y el proyecto en el cual se involucr6 a la

organizacion.

2. Investigacion del proyecto

Uno de los principales requisitos que se necesitd para la realizacion de la investigacion
fue contar con un panorama de estudio a desarrollarse. Fue importante que todas las
personas que se encontraron en el estudio tuvieran claro la situaciéon actual de la empresa

y como se veria involucrada en el proceso de estudio.

En este apartado se describi6 concreta y objetivamente el contenido global de la propuesta
de investigacion, haciendo un resumen de las consideraciones que motivaron al
planteamiento del estudio, ademds se presentd la estructura y contenido de la

investigacion.

3. Delimitacion del problema

La realidad del entorno fue integrada por multiples factores que en una dindmica relacion
produjeron diversos fendmenos de caracter social y economico. Una de las acciones
dentro de la investigacion fue detectar y visualizar las diversas problematicas, realizando
una delimitacion basada en los datos obtenidos previos a la investigacion. Este apartado

involucré dos aspectos relacionados entre si.

3.3.1 Determinacion del objetivo de estudio. Este aspecto estuvo destinado a

responder la pregunta ;Cudl es el conocimiento de la empresa respecto a la
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orientacion al mercado? para responder esta pregunta se visualizd un entorno ya
mencionado, y se fijo atencion en un fenomeno determinado que responda a cada
pregunta establecida. La definicion de este objetivo debia contemplar las variables

previamente consideradas y que esté alineado al objetivo general del objetivo.

3.3.2 Planteamiento del problema. Este aspecto conllevd a dos elementos, la
naturaleza del problema y el establecimiento de las preguntas de investigacion,

las mismas que permitié continuar con todo el proceso de investigacion.

4. Variables e indicadores de la investigacion

4.1 Orientacion al cliente

Se parti6 como primera variable a la orientacion al cliente la cual forma parte fundamental
de la OM de la empresa, desde esta realidad se buscdé mediante la aplicacion del
instrumento el aumento de valor de la empresa y el desarrollo para generar una mayor
capacidad al momento de percibir el mercado donde se desenvuelve, es decir una mayor
focalizacion de nuevos clientes. Ademads, la variable de orientacion al cliente permitid
establecer soluciones que generan mayor satisfaccion de los clientes nuevos y
fortalecimiento de relaciones con los clientes antiguos. La variable orientacion al cliente
dentro del instrumento evaluativo buscé identificar las falencias que la Alta Gerencia y

las Areas Administrativas mantienen bajo concepto a la OM.

4.2 Orientacion a la competencia

Por otro lado, la variable orientacion a la competencia se la utilizé bajo el mismo concepto
que maneja la Alta Gerencia acerca de la orientacion al mercado enfocado en la
competencia, el cual engloba a la competencia como necesaria para el desarrollo continuo

de la empresa y no en funcion de superarla bajo un objetivo principal de la organizacion.
Durante el estudio de esta investigacion se entendio que esta variable en la organizacion
funciona como un analisis previo antes de tomar alguna decision que englobe competir

por un cliente nuevo o proyecto a desarrollarse, este analisis también permitio identificar
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todas aquellas fortalezas y debilidades que mantiene la empresa como oferta o una
garantia hacia el consumidor, fue importante descubrir estos factores ya que se espera
generar una propuesta de cambio que tenga como base la informacioén obtenida del

estudio de fortalezas y debilidades actuales en la organizacion.

4.3 Coordinacion interfuncional

La variable coordinacion interfuncional o se la puede también nombrar coordinacion
organizativa, identificd la situacion actual que la empresa maneja con sus colaboradores
en funcion de creencias, valores, politicas y normas que se desarrollan en el dia a dia
laboral. Con la coordinacién interfuncional que de igual manera estad enfocada a formar
parte importante en el analisis de la OM permiti6 obtener informacion acerca del bienestar
de los colaboradores y su conocimiento acerca de la situacion actual de la empresa en
funcion de los cambios que el mercado demanda en el negocio de la publicidad, ademaés
que el estudio de esta variable incididé positivamente en el nivel en que se busca
desarrollar la capacidad de percibir al mercado en relacion a la satisfaccion de los
consumidores y la manera en como la empresa genera mayor valor en el mercado frente

a la competencia.

5. Unidad de analisis

La unidad de analisis para la investigacion de la organizacion fue una PYME enfocada
en medios publicitarios alternativos. Una PYME en el Ecuador es la principal fuente de
trabajo y economia logrando un generar 68.707 millones de dolares anuales, ocupando el
58,9% de la economia del Ecuador (INEC, 2019). De acuerdo con las estadisticas del
INEC un 48% del total de las PYMES se dedican a ramas como la publicidad y el
marketing. En principio la compaiiia maneja la orientacion al mercado enfocandose en

dos puntos criticos, la competencia y el cliente final.

La competencia la tiene bien identificada, por la escasez de empresas que se dediquen a
ofrecer un servicio que cumpla con los estandares de calidad, puntualidad y lo que ellos
mencionan como “todo en uno”, es aquella empresa que sin importar el requerimiento

trata de buscar la manera de que se cumpla, una de las maneras en como cumplir con lo
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solicitado es la tercerizacion, como método eficaz para cumplir con la demanda requerida

por el cliente.

Por otro lado, el cliente final que la empresa maneja son empresas que buscan mejorar su
marketing en base a la publicidad, y no un usuario que requiera un trabajo pequefio o no
tan elaborado, como un proyecto empresarial. Los costos que maneja la empresa
garantizando puntualidad en la entrega y calidad de servicio hacen que un usuario comin
considere excesivo el precio frente a la oferta de locales o PYMES enfocadas en
publicidad simple o basada en métodos tradicionales. Esta diferenciacion hace que su
target empresarial se base exclusivamente a brindar servicios de publicidad a personas

juridicas.

5.1 Filosofia de la empresa como unidad de analisis

La compaiiia tiene como caracteristica frente a la competencia el cumplimiento de un
circulo vicioso, que resume la filosofia de la empresa como el objetivo principal que
mantiene la compatfiia en el mercado donde se desenvuelve. Esta filosofia esta basada en
ocho puntos claves que ademads de ser el valor diferenciador también es la cualidad por la
que el consumidor genera fidelidad hacia la empresa, cada uno de estos puntos son
propuestos al momento de realizar la venta del servicio lo que ofrece una garantia
fundamental en todos los trabajos realizados. Acerca de estos parametros de servicios que
empieza desde el producto o servicio hasta terminar en la garantia y de esa manera

constantemente se puede observar de mejor manera en la figura 5.
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Producto o
servico

Garantia Beneficios

L 4

Facilidades Promesas y
de pago experiencias

Precio Bonus o
reducido Regalos

Presion de
tiempo

Figura 5: Filosofia empresarial de la unidad de analisis
Fuente: Empresa x

6. Perfil de contactos

La poblacion de estudio dentro de la organizacion fue la alta administracion y las areas
administrativas, las cuales son los principales involucrados dentro de la toma de
decisiones que se maneja, y de la situacion actual de la empresa si se refiere a materia de
orientacion al mercado y las capacidades de marketing que en el momento del estudio lo
manejaban para la generacion de valor dentro del mercado, empezando desde ala alta
organizacion hasta llegar al sector obrero siendo la mano de obra directa tienen un orden

jerarquico como se muestra en el siguiente cuadro.
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Gerencia

Asistente de

Presidencia Presidencia

Disefio grafico Contabilidad

Mano de obra

Arquitectura directa

Ingenieria Civil

Figura 6: Estructura organizacional de la empresa

7. Unidad de analisis

Para la unidad de andlisis especificamente dirigido a la orientacion al mercado se realizo
dos analisis de enfoque un analisis, uno exploratorio en donde se busco el conocimiento
que tenian los involucrados en el estudio de caso acerca de la orientacion de mercado y
su desempefio en la organizacion mediante la pregunta ;Qué conoce acerca de la
orientacién al mercado?; y un andlisis descriptivo en donde se utiliz6 un instrumento
evaluativo (tabla 6), que defini6 de manera mas acertada si ya empresa tenia o no una

correcta orientacion al mercado.
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Tabla 7: Descripcion de estudios realizados para la orientacion al mercado

Orientacion al mercado

Exploratorio Descriptivo

Pregunta previa a las respectivas areas de | Aplicacion de wuna encuesta a Alta

la empresa, bajo entrevista personal: Gerencia y Areas Administrativas:
o /Qué conoce acerca de la e [Instrumento evaluativo en escala
orientacion al mercado, 'y de Likert

actividad que realiza en la

empresa?

7.1 Analisis del estudio exploratorio

Descripcion individual de cada miembro en la organizacion de la investigacion

exploratoria acerca del conocimiento sobre de la orientacion al mercado

a) Gerencia General

La Gerencia definid a la orientacion al mercado como la manera en como me comunica
a los clientes y la manera mas fécil de llegar hacia ellos fundamentados en calidad y
tiempo de entrega. La filosofia de la Gerencia General frente a la orientacion al mercado
esta enfocada en ganar mercado dentro de la competencia, més no tener una técnica dentro

de la OM.

Al ser una PYME que dentro de su historia establece que la toma de decisiones esta
basada en la experiencia adquirida durante el proceso empresarial que maneja se incurre
que los objetivos del mercado se encuentran delineados por tratar de tener socios
estratégicos como sus clientes de tal manera que la fidelidad se mantenga constante dentro
de cada proceso publicitario que se requiera. La Gerencia General siendo la cabeza de la
organizacion mantiene relacion directa con la presidencia, siendo este otro departamento
quien genera la busqueda de mercado enfocado dentro de las caracteristicas y objetivos
empresariales de tal manera que funcionan como departamento conjunto siendo la

presidencia una rama fundamental en la Gerencia General.
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b) Presidencia

La presidencia de la compaiia concluyd que la orientacion al mercado es la busqueda
constante de nuevas propuestas y estrategias que permita crecer frente a la competencia
para eso su funcion principal es el manejo y busqueda de clientes en la organizacion,
junto con la Asistente de Presidencia gestionan la actual filosofia de mercado esto incluye
la busqueda de futuros clientes y mantener la fidelizacion hacia los clientes antiguos. La
busqueda de técnicas efectivas para competir frente a la competencia permite que este sea

un mercado donde los errores puede llevar a la salida del mercado publicitario.

Para esto Presidencia maneja el departamento de ventas siendo el mismo departamento,
de tal manera que los costos de produccién y de venta esta bien conocido por presidencia
que permite frente a los clientes ofertar de mejor manera dando asi un tome maximo de
precios que se pueda manejar con los clientes, de esta manera se economiza los costos de

produccion y se reduce las perdidas futuras que se puedan generar de una mala venta.

¢) Asistente de Presidencia

Asistente de Presidencia detalld que la orientacion al mercado va mucha mas alld de la
busqueda de clientes, sino permite definir la situacion actual de la empresa para poder
tomar acciones que permita mejorar frente a la competencia para cumplir ese objetivo
Asistente de presidencia en la PYME tiene la funcidon de controlar a la mano de obra
directa dentro de la organizacion. La PYME se enfoca en tres dreas de mano de obra, la
carpinteria, cerrajeria, e impresion, todas estas areas tiene un representante que en cierto
modo se convierte en un lider del area, cuya persona es la encargada de dar reportes a
Asistente de Presidencia esta a su vez comunica a presidencia o Gerencia General.
Asistente de Presidencia dentro de la estructura organizacional de la Pyme como
controladora permite que se mantenga siempre una apertura a corregir errores antes que
la produccioén esté terminada. La Asistente de Presidencia mantiene un papel importante
dentro de la PYME no solamente para llevar el control organizacional sino como la
cabeza de la organizacion cuando Presidencia y Gerencia General no se encuentran dentro

de la compaiiia por razones de venta o intermediacion con los clientes, siempre la persona
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encargada dentro de este proceso es Asistente de Presidencia de esa manera los demas

departamentos mantienen una linea directa de comunicacion con la Alta Administracion.

d) Disefio Grafico

Departamento de Disefio Grafico, mencion6 que la orientacion al mercado es la manera
con como la empresa se mueve por su mercado, y de que manera ven su accionar los
clientes, para que esto se pueda realizar Disefio Grafico tiene la funcion de ser el
encargado de cumplir todos los requerimientos del cliente y la manera en como su marca,
producto o branding quede visualmente antes de ser fabricado, es el departamento que,
junto con Asistente de Presidencia empieza el proceso de fabricacion de cualquier
solicitud, de igual manera se tiene un fotomontaje previo que es enviado al cliente y de
esa manera se llega a un acuerdo conjunto manteniendo una comunicacion directa con el

cliente.

Ademas, el departamento de Disefio Grafico cumple funciones de aporte en sugerencias
de disefio de un material cuando el cliente no tiene claro la idea que quiere proyectar en
su trabajo final, esto también contribuye a un extra en lo que se refiere a servicio de
calidad dentro de la PYME, generando un punto diferenciador frente a la competencia

obteniendo mas porcentaje dentro del mercado publicitario.

e) Contabilidad

El departamento contable, es un departamento exterior que no se encuentra bajo
responsabilidad laboral la empresa, pero durante esta investigacion pudo compartir su
punto de vista hacia lo que es la orientacion al mercado, en el cual explico que se basa en
la bisqueda constante de métodos que permita tener mejor competitividad en el mercado,
para cumplir este analisis Contabilidad en la organizacion esta relacionado con el ambito
tributario y cobranzas. Al ser una organizacion que dentro de su mercado objetivo se
encuentran PYMES y compaiiias grandes, la mayoria de ellas maneja sus pagos bajo un
ERP lo que dificulta que el pago sea inmediato ya que requiere una autorizacion dentro
de las organizaciones y siempre se rige bajo una politica de pago, por lo que el
departamento contable tiene como funcion principal formalizar ese cobro y ajustarse a las

politicas de pago de los diferentes clientes que maneja la compaiiia de tal manera que
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para la PYME sea adecuado sostenerse en el mercado. Ademas de dar seguimiento al
cobro de servicio el departamento contable es el encargado de dos procesos en la empresa,
primero del pago de material a los diferentes proveedores para la realizacion de los

diferentes requerimientos y segundo del pago de salario a los empleados de la PYME.

f) Arquitectura

El departamento de arquitectura mas que un departamento, funciona independiente de la
empresa ya que no todos los pedidos de los clientes necesitan de un arquitecto para ser
desarrollados de manera eficiente y que cumpla con los requerimientos solicitados. Pero
en el caso que se requiera la instruccion de un arquitecto o disefio de una estructura
arquitectonica la compaiiia mantiene relacion directa con una persona que puede ayudar
en este caso. Con respecto a la orientacion al mercado el departamento de Arquitectura
comentd que se trata de actividades realizadas por la Alta Gerencia para mejorar la

situacion actual de la compaiiia.

g) Ingenieria Civil

El departamento de ingenieria civil, al igual que el de arquitectura son departamentos
externos de la compaiiia, por lo que se requiere de un requerimiento especial de algun
cliente que tenga que verse involucrados aspectos de construccidon y que requiera del
departamento de ingenieria civil. Por lo que el departamento de ingenieria civil
contribuye dentro de la diversidad de opciones que puede ofrecer la compaiiia, pero
destinado a un sector especifico o actividad destinada, al momento que se le pregunto
acerca de la orientacion al mercado comentd que es la manera en como la empresa se
encuentra posicionado en un mercado competitivo y su crecimiento mediante la busqueda

constante de nuevos clientes.

h) Mano de obra

La mano de obra directa que tiene la empresa es de por si el departamento mas importante
dentro de la organizacion, es la que se encarga de la elaboracion de los productos
destinados a publicidad, y también los requerimientos de clientes como mantenimiento,

mejora y distribucion de material publicitario, todo el departamento de mano de obra esta
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involucrado con los demds departamentos directamente, ademas de ser el departamento
que mayor nimero de empleados tiene y cumplen tiempos estipulados dentro de lo

requerido de tal manera que mantienen un horario diferente al de los otros departamentos.

Los empleados pertenecientes a la mano de obra mantienen una constante preparacion y
actualizacion para la manipulacion de maquinaria y material que se utiliza dentro de la
compaiiia, esto ha mejorado los tiempos de entrega y reduce el desperdicio de material,
lo que genera ahorro en los costos y mayor produccion, con relacion a la orientacion al
mercado, no supieron dar una respuesta técnica y se basaron en la forma en cémo la

empresa desarrolla sus actividades dentro del mercado.

7.2 Analisis de estudio descriptivo

Para el andlisis de estudio descriptivo se utiliz6 los datos recolectados la Alta Gerencia
como la cabeza en la toma de decisiones dentro de la organizacion, también se aplico el
instrumento evaluativo a las Areas Administrativas (tabla 8) las cuales son las que de
primer orden entienden la dirigencia de Gerencia y se encuentran mas relacionados en el
desarrollo evolutivo de la empresa, por otro lado no se aplico el instrumento al sector
obrero de la empresa ya que esta area tiene participacion nula en la toma de decisiones de

la empresa.

Tabla 8: Departamentos de estudio descriptivo mediante instrumento evaluativo

PUESTO NUMERO DE PARTICIPANTES
Gerente General 1
Presidencia 1
Asistente de Presidencia 1
Disefo Figura 1
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7.2.1 Analisis de Orientacion al Mercado de la empresa

El instrumento de evaluacion postuld tres variables en la organizacion, los clientes, la
competencia y la propia organizacion, para obtener la orientacion del mercado de la
empresa se las clasifico por areas de la organizacion dando como resultado que los
miembros de la organizacidon conocen a acerca de la orientacion al mercado dentro de su
negocio, y en ciertas areas se aplica con mas énfasis que en otras, pero su conocimiento
es basado en actividades que realiza la empres més no en una fundamentacion teorica y

estructurada en procesos como se puede visualizar en la tabla 9

Tabla 9: Indice empresarial de orientacion al mercado

Asistente

) de Diseiio

Indice de OM Gerencia | Presidencia| Gerencia Grafico
Orientacion a la
competencia 18 17 21 19
Orientacion al
cliente 16 14 21 17
Coordinacion
interfuncional 15 11 18 8
Promedio/20 16,33 14,00 20,00 14,67
Sumatoria /80 65,00

7.2.2  Analisis individual de area en la organizacion

a) Gerente General

Es importante aclara que Gerencia General representado por una persona es el
representante juridico de la empresa, pero maneja su propia cartera de clientes, este
estudio se aplicd tanto a Gerencia General como a Presidencia, pero se tuvo mayor

contacto y comunicacion con Presidencia.
La Gerencia General, comento6 que la evaluacion permite buscar resultados mas concisos

dentro del mercado de publicidad que cada vez la competencia crece frente a estrategias

de alianza corporativa. En respecto a la satisfaccion al cliente Gerencia General mantuvo
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que la prioridad de la empresa siempre va a ser la de satisfacer todas aquellas necesidades
que el cliente requiera manteniendo la calidad como estrategia inica y que permite crear
fidelizacion de los clientes hacia la empresa. Por el lado de la competencia lo que ellos
realicen no siempre es una prioridad para la empresa ya que dentro de su objetivo es
generar diferenciacion de tal manera que el cliente sepa distinguir a la compaiiia por lo
que realiza y no por su capacidad de imitacion, eso no quiere decir que deje a un lado la
preocupacion de las estrategias que realiza competencia, siempre es un buen factor para
poder a la par en el mercado. Finalmente, sobre la coordinacion interfuncional de la
empresa existe varios factores que la empresa lo maneja bastante bien, asi como factores
que se pueden mejorar como el conocimiento de objetivos empresariales en todos los
departamentos administrativos como de mano de obra ademas de la integracion de
actividades dirigidas a producir valor a la compatfiia y mejora continua en los procesos de
fabricacion y envio de material publicitario. Para tener mas a detalle lo evaluado a la
Gerencia General se manej6 mediante figuras de barras donde se muestra cada punto del

instrumento evaluativo.

Orientacion al cliente

W Cada departamento de la empresa
tiene claro como contribuir al proceso
de generar valor al cliente.

m Todos los departamentos actian
pensando en como afectardn y serdn
percibidas sus decisiones por los
clientes.

M La empresa cree que es importante
construir relaciones duraderas con los
clientes.

Los asuntos relacionados con los
clientes son prioritarios para la alta
gerencia.

Se entiende el concepto de "Calidad
de satisfaccion de los clientes"

QQO m La empresa se plantea continuamente
C}‘" incrementar la oferta de valor de los
Q(??‘ clientes.

M Los objetivos de la empresa estan
dirigidos a conseguir la satisfaccion de
los clientes.

Figura 7: Orientacion al cliente
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Orientacion a la competencia

M Todas las areas de la empresa
enfocan su trabajo y objetivos hacia la
mejora de la oferta con respecto a la
competencia.

M La situacidn y posibles respuestas de
la competencia son aspectos
fundamentales a la hora de disefiar
estrategias.

| Se utiliza el termino "calidad" para
diferenciarse con la de los
competidores.

La estructura empresarial esta
constituida para responder con
agilidad el accionar de la
competencia.

i Se tiene como norma mantener una
relacion competitiva con la
competencia, muy intensa.

m El objetivo va encaminado en superar
a la competencia.

M Los asuntos relacionados con la
competencia son prioritarios para la
alta gerencia.

Figura 8: Orientacion a la Competencia

Coordinacion interfuncional

m Se comparten recursos (humanos o de
otro tipo), entre distintos
departamentos, como elemento
fundamental para alcanzar los
objetivos de la empresa

m Cada drea de la empresa tiene claro
como las demds dreas contribuye en el
proceso de generacién de valor al
cliente

Todas las dreas son conscientes de su
responsabilidad para obtener informacion
del mercado y de las necesidades de
circularla a toda la organizacion
rapidamente

m Todas las areas de la empresa estan
involucrados en el analisis del
mercado y el disefio de los planes
estratégicos de la compafiia

m Existe una gran preocupacion por
coordinar e integrar las actividades y

o actuaciones, dirigidas a proporcionar
‘39 valor al consumidor, realizadas por los
o distintos departamentos
Q“(?v B En nuestra empresa, como norma, los

datos sobre el mercado (consumidores
y competencia) circulan por todos los
niveles de la unidad de negocios.

Figura 9: Coordinacion Interfuncional
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b) Presidencia

La Presidencia igual que la Gerencia General recalco la importancia de crear alianzas con
la competencia y compromiso empresarial con el sector obrero. Por parte de la orientacion
al mercado enfocada en los clientes se basoé que el objetivo de la empresa siempre es el
de satisfacer las necesidades de los clientes ademés de crear multiples estrategias de
fidelizacion ya que siempre es bueno extender el mercado de consumidores, mas no es
un objetivo primordial la busqueda constante de nuevos clientes. Lo que si se tomd un
punto importante a mejorar es que no todos los departamentos actiian pensando en como
sus acciones afectardn o serdn percibidas por los clientes, lo que ha llevado que se
comentan errores poco frecuentes, pero de importancia para la empresa ya que queda
expuesta la imagen y la garantia ofertada dentro del servicio o producto requerido. Por
parte de la competencia los objetivos no son tratar de superar a la competencia sino tratar
de ir a la par y tener un nicho de mercado establecido por lo que tener una competitividad
bastante arraigada no se establece dentro de los principios o estrategias de la empresa,
aun asi, el mirar las estrategias de la competencia permite establecer una nueva manera
de ganar valor en el mercado. Finalmente, por el lado de la organizacion se tiene claro
que los datos econdmicos y de venta no son manejados por todos los departamentos de la
empresa, solamente la Alta Gerencia maneja los datos numéricos y conoce la realidad
actual de la empresa, es importante también aclara que todas las areas son consientes de
la responsabilidad que conlleva el manejo de un proceso organizado a la par de cumplir
con los tiempos establecidos, siendo bastante importante el recurso humano dentro de
todo este proceso. Cuando se habld de recursos humanos se entendid que la actitud que
cada empleado marca a la empresa es lo que contribuye de generar valor al cliente final
se lo logre, sobre todo en la parte obrera al no ser el sector de la empresa que toda las
decisiones el mismo sector debe mediante la experiencia asimilar de mejor manera las
indicaciones y tratar de tener una mejora continua en toda elaboracién .De la misma
manera el detalle del analisis de datos del la Presidencia se lo representd en un diagrama

de barras.
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Orientacion al cliente

Figura 10: Orientacion al cliente

Orientacion a la competencia
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Figura 11: Orientacion a la competencia
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m Cada departamento de la empresa tiene
claro como contribuir al proceso de
generar valor al cliente.

M Todos los departamentos acttan
pensando en cémo afectaran y seran
percibidas sus decisiones por los
clientes.

M La empresa cree que es importante
construir relaciones duraderas con los
clientes.

Los asuntos relacionados con los
clientes son prioritarios para la alta
gerencia.

m Se entiende el concepto de "Calidad de
satisfaccion de los clientes"

M La empresa se plantea continuamente
incrementar la oferta de valor de los
clientes.

m Los objetivos de la empresa estan
dirigidos a conseguir la satisfaccion de
los clientes.

m Todas las dreas de la empresa enfocan
su trabajo y objetivos hacia la mejora
de la oferta con respecto a la
competencia.

M La situacién y posibles respuestas de la
competencia son aspectos
fundamentales a la hora de disefiar
estrategias.

m Se utiliza el termino "calidad" para
diferenciarse con la de los
competidores.

La estructura empresarial esta
constituida para responder con agilidad
el accionar de la competencia.

M Se tiene como norma mantener una
relacion competitiva con la
competencia, muy intensa.

M El objetivo va encaminado en superar a
la competencia.



Coordinacion interfuncional

W Se comparten recursos (humanos o de
otro tipo), entre distintos
departamentos, como elemento
fundamental para alcanzar los
objetivos de la empresa

m Cada area de la empresa tiene claro
como las demas dareas contribuye en el
proceso de generacion de valor al
cliente

Todas las areas son conscientes de su
responsabilidad para obtener
informacidn del mercado y de las
necesidades de circularla a toda la
organizacion rapidamente

Todas las areas de la empresa estan
involucrados en el analisis del mercado
y el disefio de los planes estratégicos
de la compafiia

m Existe una gran preocupacion por

QO Qo QO QO coordir\ar e int.e.gr.ar las activida(.:Ies y

<3~ éb é&» Qg\ actuaciones, dirigidas a proporcionar

Cb CB 05 (}3 valor al consumidor, realizadas por los

Q‘ov Q((,‘?* Q‘ov @?‘ distintos departamentos

& (JO N m En nuestra empresa, como norma, los
®‘<§ QO datos sobre el mercado (consumidores

QV y competencia) circulan por todos los

((9\?" niveles de la unidad de negocios.

Figura 12: Coordinacién interfuncional

¢) Asistente de Presidencia

Por parte de la Asistente de Presidencia se tiene un analisis mas simplificado, ya que se
not6 que la ciudadania organizacional por la empresa esta bastante marcado dentro de un
proceso en el que el trabajo continuo va ligado con Presidencia. El trabajo principal de
Asistente de Presidencia esta basado en el control del sector obrero y pagos a los
proveedores, dentro del manejo de proveedores una de sus funciones también es la
busqueda constante de proveedores de materia prima y de agencias de terceros a nivel
nacional esto se produce cuando existen clientes externos que se encuentran en otro lugar
que no sea la matriz de la empresa. Se entiende que las respuestas tienen un cierto margen
de error ya que no existen desacuerdos con ninguno de los literales, lo que se ve reflejado

en las siguientes figuras.

En funcion del andlisis del instrumento con respecto a los clientes Asistente de Gerencia

comparte el pensamiento organizacional de las demas areas en el cual se refleja que los
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clientes y el cumplimiento de sus requerimientos son el objetivo principal de la empresa,
a demas de crear procesos de fidelizacion en el cual el cliente sea sienta satisfecho
observando innovacion y calidad por parte de la empresa. En relacion con la competencia
Asistente de Presidencia comentd que la competencia se encuentra identificada por la
organizacion, y uno de sus objetivos principales es el de tratar de superarla en base a
errores o estrategias fallidas implementadas por la competencia, en base a esos errores la

empresa toma accionar en mejora de sus servicios.

Finalmente, con respecto a la coordinacion organizacional, Asistencia de Presidencia
comentd que todas las areas de la empresa tienen claro la importancia de seguir las
estructuras de la compafiia dentro de un proceso que genera valor al cliente y a la empresa.
A diferencia de otras areas Asistente a Presidencia comento6 la importancia del recurso
humano, siendo todas las personas que trabajan actualmente en la empresa indispensables
y muy poco probable de que puedan ser remplazadas por otras. Para mayor detalle se

tiene el andlisis de toda la encuesta en las siguientes figuras.

Orienta cio'n al Cliente m Cada departamento de la empresa tiene

claro como contribuir al proceso de
generar valor al cliente.

M Todos los departamentos actian
pensando en cémo afectardn y serdn
percibidas sus decisiones por los
clientes.

M La empresa cree que es importante
construir relaciones duraderas con los
clientes.

Los asuntos relacionados con los clientes
son prioritarios para la alta gerencia.

Se entiende el concepto de "Calidad de
= satisfaccion de los clientes"

m La empresa se plantea continuamente
incrementar la oferta de valor de los
clientes.

M Los objetivos de la empresa estan
dirigidos a conseguir la satisfaccion de
los clientes.

DE ACUERDO MEDIANAMENTE POCO DE DESACUERDO
DE ACUERDO ACUERDO

Figura 13: Orientacion al cliente
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Orientacion a la competencia

DE ACUERDO MEDIANAMENTE POCO DE DESACUERDO
DE ACUERDO ACUERDO

Figura 14: Orientacion a la competencia

Coordinacion interfuncional

DE ACUERDO MEDIANAMENTE POCO DE DESACUERDO
DE ACUERDO ACUERDO

Figura 15: Coordinacién Interfuncional
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W Todas las areas de la empresa enfocan su
trabajo y objetivos hacia la mejora de la
oferta con respecto a la competencia.

M La situacién y posibles respuestas de la
competencia son aspectos
fundamentales a la hora de disefiar

estrategias.
m Se utiliza el termino "calidad" para

diferenciarse con la de los competidores.

La estructura empresarial esta
constituida para responder con agilidad
el accionar de la competencia.

 Se tiene como norma mantener una
relaciéon competitiva con la competencia,
muy intensa.

M El objetivo va encaminado en superar a
la competencia.

M Los asuntos relacionados con la
competencia son prioritarios para la alta
gerencia.

M Se comparten recursos (humanos o de
otro tipo), entre distintos
departamentos, como elemento
fundamental para alcanzar los objetivos
de la empresa

m Cada drea de la empresa tiene claro
como las demds dreas contribuye en el
proceso de generacion de valor al cliente

Todas las areas son conscientes de su
responsabilidad para obtener
informacion del mercado y de las
necesidades de circularla a toda la
organizacién rapidamente

M Todas las dreas de la empresa estan
involucrados en el andlisis del mercado y
el disefio de los planes estratégicos de la
compaiiia

| Existe una gran preocupacién por
coordinar e integrar las actividades y
actuaciones, dirigidas a proporcionar
valor al consumidor, realizadas por los
distintos departamentos

m En nuestra empresa, como norma, los
datos sobre el mercado (consumidores y
competencia) circulan por todos los
niveles de la unidad de negocios.



d) Disefio grafico

El departamento de disefio grafico se ve implicado en casi todas las areas de la empresa,
de hecho, la primera area en actuar cuando se produce un requerimiento ya sea si el cliente
tiene una idea establecida de lo que quiere realizar o si prefiere que se realice un proyecto
desde cero. Siempre la visualizacion de como estara el producto finalizado es un requisito
primordial que todo cliente solicita, por lo que la intervencion del area de disefio figura
hace que sea indispensable realizando el primer eje dentro de todo proceso de produccion.
A parte de la creacion, o redisefio de la ilustracion dentro de sus funciones est4 el manejo
de las maquinas de impresion como Ploters e impresoras, ademas de dar mantenimiento

a las mismas.

Con respecto a la aplicacion del instrumento el 4area de marketing en relacion con los
clientes tiene claro al igual que las otras areas que satisfacer al cliente es el objetivo
primordial de la empresa, mas aun se entiende que hay aspectos para mejorar ya que no
todas las areas entienden la importancia de que el cliente final tenga una buena
experiencia al momento de elaborar el proceso de un servicio publicitario. Respecto a la
competencia el area de Disefno Grafico comparte los mismos aspectos que presidencia el
mismo que detalla que no es un objetivo primordial el de superar a la competencia, pero
si asimilar las fortalezas y debilidades que tiene para poder estar siempre a la par de lo
que el mercado demanda. Finalmente, por el lado de la coordinacién interfuncional el
area de disefio figura comparte con Gerencia y Presidencia que la informacion acerca de
la situacion actual de la empresa solamente la Alta Administracion lo maneja de tal
manera que seria importante que la demas areas tenga por lo menos algo de conocimiento
de como se maneja la empresa, asi mismo se comprende que el recurso humano no es
indispensable en la organizacion para el cumplimiento de objetivos por lo que las
personas puedes ser remplazadas en cualquier momento de ser necesario, no solamente
empleados fijos de la empresa, sino también las personas que se subcontrata para
solventar requerimientos que se encuentren fuera de la ciudad matriz. De igual manera se
detalla a més precision los resultados obtenidos en las graficas de barras que se encuentran

a continuacion.
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Orientacion al cliente

DE ACUERDO MEDIANAMENTE
DE ACUERDO

Figura 10 Orientacion al cliente

POCO DE
ACUERDO

DESACUERDO

Orientacion a la competencia

DE ACUERDO MEDIANAMENTE
DE ACUERDO

POCO DE
ACUERDO

Figura 11 Orientacion a la competencia

DESACUERDO
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m Cada departamento de la empresa tiene
claro como contribuir al proceso de
generar valor al cliente.

M Todos los departamentos actian
pensando en cémo afectaran y serdn
percibidas sus decisiones por los clientes.

m La empresa cree que es importante
construir relaciones duraderas con los
clientes.

Los asuntos relacionados con los clientes
son prioritarios para la alta gerencia.

m Se entiende el concepto de "Calidad de
satisfaccion de los clientes"

m La empresa se plantea continuamente
incrementar la oferta de valor de los
clientes.

M Los objetivos de la empresa estan
dirigidos a conseguir la satisfaccion de
los clientes.

M Todas las dreas de la empresa enfocan su
trabajo y objetivos hacia la mejora de la
oferta con respecto a la competencia.

m La situacién y posibles respuestas de la
competencia son aspectos
fundamentales a la hora de disefiar

estrategias. ) .
| Se utiliza el termino "calidad" para

diferenciarse con la de los competidores.

La estructura empresarial esta
constituida para responder con agilidad
el accionar de la competencia.

m Se tiene como norma mantener una
relacion competitiva con la competencia,
muy intensa.

M El objetivo va encaminado en superar a
la competencia.

| Los asuntos relacionados con la
competencia son prioritarios para la alta
gerencia.



Coordinacion interfuncional

DE ACUERDO MEDIANAMENTE  POCO DE
DE ACUERDO ACUERDO

DESACUERDO

M Se comparten recursos (humanos o de
otro tipo), entre distintos
departamentos, como elemento
fundamental para alcanzar los objetivos

de la empresa
m Cada area de la empresa tiene claro

como las demds dreas contribuye en el
proceso de generacion de valor al cliente

m Todas las dreas son conscientes de su
responsabilidad para obtener
informacion del mercado y de las
necesidades de circularla a toda la

organizacién rapidamente
m Todas las areas de la empresa estan

involucrados en el andlisis del mercado y
el disefio de los planes estratégicos de la
compafiia

m Existe una gran preocupacion por
coordinar e integrar las actividades y
actuaciones, dirigidas a proporcionar
valor al consumidor, realizadas por los

distintos departamentos
B En nuestra empresa, como norma, los

datos sobre el mercado (consumidores y
competencia) circulan por todos los
niveles de la unidad de negocios.

Figura 12 Coordinacién interfuncional
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LAS CAPACIDADES DE MARKETING DE MERCADO EN UNA EMPRESA
ENFOCADA EN MEDIOS PUBLICITARIOS ALTERNATIVOS

1. Objetivo de la investigacion

Determinar las capacidades de marketing desarrolladas por una PYME enfocada a

medios publicitarios alternativos.

2. Enfoque

Dentro del enfoque cualitativo de esta investigacion que notdé que la investigacion
cualitativa tanto como la cuantitativa siempre implica una problemadtica a resolver, se
partio desde un planteamiento en la que la investigacion cualitativa incluyd los siguientes
elementos: objetivos, preguntas investigacion, justificacion y viabilidad, exploracion de

las imperfecciones del problema y el significado del ambiente (UNID, 2008).

Los objetivos definieron el por qué de esta investigacion, mientras que las preguntas
fueron las guias a responderse al final de la investigacion, mientras que la justificacion
describid la relevancia y el valor del porque se utilizo el enfoque cualitativo. También fue
relevante la revision literaria que se realizd, para tener identificados los conceptos
utilizados durante el estudio ya que sin ellos no se podria fundamentar el proceso llevado
a cabo. En esta investigacion cualitativa, se estableci6 las hipotesis las que representan la
manera mas amplia de hondar en la problematica de la investigacion, entre mas amplia y
adaptada fue la informacion recolectada de las hipdtesis, mas sencilla resultd tener una
solucion. Ademas, dentro del enfoque cualitativo se tubo claro las caracteristicas que
permitid identificar esta investigacion como un estudio de enfoque cualitativo, la UNID
et al. (2008), dentro de su explicacion detalla las siguientes caracteristicas siendo que

estas fueron un preambulo para la elaboracion del proyecto.
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e Se reciben datos no estructurados a los que el investigador les da una estructura.

e Se intenta describir experiencias de los individuos.

e Las percepciones y experiencias del investigador son importantes.

e Es contextual.

e La interpretacion que se le da a los datos depende de cada investigador.

e No involucra un proceso de “paso a paso” si no que se intenta estudiar cada dato y su

relacion con los demas.

Dentro de este proceso de investigacion basada en un alcance descriptivo, siendo el
estudio de mercado el mas utilizado para la empresa, y que permitié describir de forma
mas exacta y especifica posibles fenomenos de marketing que puedan ocurrir a lo largo
de la investigacion, se utilizd fuentes de cardcter secundario donde ya se describe la

situacion actual de mercado de la organizacion.

Segun Kinnear & Taylor (1993) la investigacion descriptiva fue ya que los objetivos de

la investigacion incluyeron.

a) Una descripcion grafica de las caracteristicas de los fendémenos de mercado y

determinacion de la frecuencia con la que se presenta.

b) Una determinacién del grado de asociacion de las variables estudiadas.

¢) Una formulacion de predicciones en cuanto a la ocurrencia de los fenomenos de

mercado.

Aun asi, hay que destacar que la investigacion descriptiva enfocada directamente a la
verificacion de la existencia de capacidades de marketing. Existieron a su vez dos tipos
fundamentales de disefios descriptivos, uno recogié la informacion de un unico periodo
de tiempo que tiene la organizacion, el mismo que fue una informacion de la realidad de
mercado de la empresa; mientras que el otro recogio informacion a lo largo del tiempo,

lo que aport6 una vision evolutiva de la empresa.

En la mayoria de los estudios descriptivos se utiliza métodos cuantitativos de recogida de

informacion, tanto de comunicacion como de observacion, pero especificamente en este
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estudio que se enfocd al método cualitativo y que se encontraba dirigido al andlisis de
existencia de las capacidades de marketing, este analisis requirié de verificar a los

involucrados dentro del proceso de toma de decisiones en la organizacion.

3. Método de recoleccion de datos

El método de recoleccion de datos utilizando en la investigacion sigue siendo la
Investigacion Accion — Participante, siendo este método el mas conveniente para la
investigacion ya que se maneja con una organizacion que mantiene sus directrices con la
Alta Administracion de tal manera que facilitd el mantener una relacion directa con los
principales involucrados en las decisiones organizacionales. Ademas, el método Accidon
- Participante se caracterizd por mantener varias posibilidades a analizar ya que incluyd

ciertos puntos de vista que arrogaron a la entrevista como el instrumento de evaluacion.

3.1 Principios generales de la Investigacion Accion Participante

Selener, (1997) aporta con un resumen de los principios generales de la Investigacion

Accion Participante que se clarificod dentro de la investigacion de la siguiente manera:

a) La IAP considero6 a los participantes como actores sociales. El primer principio
utilizado en la investigacion mencion6 a los involucrados como individuos con voz
propia y habilidad para tomar decisiones y participar activamente dentro del proceso
de investigacion en la mejora de las capacidades de marketing siendo el caso de este
proyecto. Mediante el estudio de Selener et al. (1997) se pudo describir a la IAP como
el método que tiene fe en los involucrados de que su participacidon siempre sera en
pro de un mejoramiento en la organizacion y dentro de este proceso existe un papel
critico en la ayuda a los miembros a que puedan desarrollar sus habilidades de

solucion de problemas.

b) La ultima meta del proceso de IAP fue la transformacion de la realidad de los
participantes a través del incremento de poder. A diferencia de otros métodos de
investigacion, la IAP ayud6 a la busqueda de soluciones de problemas concretos de

la organizacion, en este caso la OM y las Capacidades de Marketing, esto se lo hizo
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d)

mediante un plan de accion dentro de un contexto de cambio a las bases de la

organizacion.

El problema se origino en la empresa y fue definido, analizado y solucionado por
los involucrados. Esta investigacion fue prevista en que las personas destinadas a la
investigacion generaron hipotesis basadas en consideraciones teodricas que durante el
proceso que duro la investigacion se puede confirmar si tuvieron veracidad o no. La
contribucion de los participantes fue fundamentar este principio ya que contribuyeron

a la busqueda de soluciones.

La participacion de los involucrados llevé a un entendimiento mas auténtico del
entero actual. En este punto se tratd de definir la problematica actual de la
organizacion, basada en la experiencia de los integrantes y de los conocimientos
propuestos para la investigacion. Esta fue una diferencia de una investigacion
tradicional, ya que al momento de utilizar instrumentos de evaluacion estandarizados
no se parte de una participacion activa de los verdaderos involucrados en la
problematica por ende no se tiene una realidad concreta con la que se pueda partir la
investigacion, otra ventaja de la utilizacion de este método fue que las preguntas
fueron desarrolladas por los participantes que permitio tener un involucramiento de
la organizacion con la investigacion lo que ayudd a la busqueda acertada de

soluciones.

El dialogo llevo al desarrollo de conciencia critica en los participantes. Este
principio se tratd de un proceso de comunicacion en la que se demostré la capacidad
de escuchar sugerencias de los involucrados en el estudio de la problematica, este
dialogo6 permitié generar varios esquemas de solucion y de desarrollo organizacional
planteando el problema y el por qué de la causa mientras se entendio los antecedentes

y se propuso una mejora de cambio.

Se reforzé las fortalezas de los involucrados. El incremento en el conocimiento de
los involucrados permiti6 actuar frente a cualquier duda o problema que surja de tal
manera que se puedo resolver tanto la Orientacion al Mercado, como las Capacidades
de Marketing, se observo las fortalezas de cada participante en la organizacion. De
hecho, las principales barreras que se encontrd durante la investigacion es los temores

de generar propuestas que lleven a una mejora en el posicionamiento del mercado.
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g)

La investigacion participativa. Fue muy importante este principio ya que permitio
a los participantes desarrollar un mayor sentido de pertenencia hacia la organizacion,
se produjo una ciudadania organizacional ya que los participantes se sintieron
involucrados en la investigacion sabiendo que ellos son el punto clave para la
busqueda de soluciones efectivas, por lo que ellos son los que estdn dia a dia en la
empresa. El modelo IAP mantuvo un beneficio adicional hacia los participantes,
reconociendo el esfuerzo de cada uno de los miembros de la empresa. Fue importante
mantener esa autoayuda para que la investigacion se mantenga dentro de los

estandares que fue creada.

3.2 Dificultades que se encontro en la implementacion de la investigacion IAP

Para la busqueda de dificultades durante el proceso de investigacion se utilizé el aporte

de Jimenez, (1994) donde se pudo identificar de manera mas acertada las dificultades que

conlleva la aplicacion de este modelo de investigacion:

a)

b)

No tener un conocimiento cientifico.

El método IAP no logré integrar de manera coherente la utilizacion de los
instrumentos de evaluacion ya que su fundamentacion se derivd de la practica y

experiencia de los involucrados en la investigacion.

Esta metodologia no se puedo aplicar a todos los problemas que se encuentran en la

orientacion al mercado y las capacidades de marketing.

Para complementar las dificultades también se rescato el aporte de Balcazar (2003) que

detalla las limitaciones del modelo IAP como:

a)

Cuando se utilizd este método de investigacion, la no participacion de todos los
miembros de la organizacidn trajo consecuencias negativas, ya que era esencial la
participacion de todos los miembros de la organizacion si se deseaba obtener
resultados concretos y veraces al momento de realizar la investigacion, pero esta

excepcion se aplico ya que no todos los miembros de la organizacion son actores
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b)

principales en la toma de decisiones de la empresa. Esto no significé que no se pueda
utilizar instrumentos destinados a un cierto grupo de participantes y no a su totalidad,
de hecho, segin lo comentado en este punto, esta investigacion se dirigi6 a la Alta
Administracion y los departamentos administrativos de la empresa ya que ellos son

las personas que influyen directamente en las decisiones de la empresa.

La actitud arrogante de parte de algunos investigadores externos. En este punto
durante la investigacion tomando el texto de Balcazar et al. (2003) que comenta que
frecuentemente los investigadores externos son interpelados por los miembros de la
organizacion por factores o posiciones que la investigacion puede tomar durante el
proceso. Se baso en es punto por lo que durante el estudio se estuvo preparado para
dar respuestas a cualquier interrogante generada por los miembros de la empresa,
siempre y cuando surgieron dudas acerca de los beneficios que la investigacion puede
dar a la empresa. Se lo enlazo con el estudio de la orientacion al mercado de una
PYME, las dudas surgieron de la necesidad de obtener resultados inmediatos La
forma en como la problematica fue corregida mediante la participacion de los
miembros de la Alta Administracién y departamentos administrativos fue de manera
inmediata, de tal manera que al momento de existir alguna nueva duda pudieron ellos
mismos responderla en funcion a la experiencia obtenida dentro del dia a dia de la

empresa.

La falta de vision entre los miembros de la organizacion, siendo que este fue una
de las principales dificultades que se puedo encontrar en la empresa, se lo corrigi6 de
tal forma que fue uno de los focos iniciales del trabajo organizado y culturizado de
los miembros de la organizacion, pero primero se tubo claro que el trabajo en conjunto
bajo mismo objetivos permite que el crecimiento de la empresa pueda ser dirigido
hacia lo que se quiere cumplir como la correcta orientaciéon al mercado y de igual
manera la evolucion y desarrollo de mejores capacidades de marketing, aun asi, si se
encontrd principios de falta de vision por parte de uno o varios miembros de la
organizacion, la motivacion fue fundamental mientras se enfoco en evitar que

existiera mas involucrados en esta problematica.
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d) La falta de recursos para completar la investigacion, este fue un problema muy

comun y mas aun que la investigacion es dirigida hacia una PYME ya que al ser una
organizacion con capital limitado si se requiere una investigacion adecuada que
cumpla con los tiempos y estandares establecidos la PYME debe destinar varios de
sus recursos para que esto suceda, ya que si el capital no es suficiente los miembros
de la organizacion pueden desanimarse al ver que los resultados requeridos no
cumplen con los tiempos destinados. En este caso existieron diferentes canales en
donde los costos para la investigacion se redujeron drasticamente, como lo es el
internet, donde la informacion esta a la par y permitio globalizar a la empresa dentro

de un mercado virtual, generando un crecimiento a nivel global de la compaiiia.

Conflictos internos en el liderazgo de la empresa. El exceso de confianza de las
cabezas de la compaiiia permitié que se empodere a miembros de la organizacion que
tienen varios afos en la empresa, lo que puede a futuro crear conflictos en el interés
de liderazgo y tratar de manipular a los demés miembros de la empresa. Esto se pudo
solucionar teniendo una estructura de control hacia las personas cuyo liderazgo fue

dado por la experiencia y no por oportunidades.

Falta de tiempo para llevar el proceso a tiempo. Esta problemética nacié de igual
manera en la empresa, cuyo proceso de investigacion partio de cero lo que llevo mas
tiempo de realizacion y no se tuvo todos los recursos para que esto contribuya
agilitando cualquier proceso de investigacion. Fue importante la culminacion de todo
proceso investigativo ya que si no fuera asi se perderia la credibilidad en lo que se

establecio en un inicio.

3.3 Actividades centrales utilizadas en la Investigacion IAP

a)

Investigacion. La investigacion se fundamenté dentro de la participacion de los
involucrados del proceso, esto en base a su experiencia y politicas vigentes en la
empresa y de esta manera se pudo analizar de forma sistematica las condiciones que
engloban la problematica actual de la orientacion al mercado y las capacidades de
marketing que maneja la organizacion. Entender lo que sucede en la compaiiia invitd
a identificar necesidades como el Método de Identificacion de Preocupaciones
elaborados por (Fawcett, Seekins, Whang, Muiu, & Balcazar, 1982). Una vez que se

identificé las necesidades se determind prioridades y propuestas para generar una
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b)

solucion a la problematica de la falta de una correcta orientacion al mercado y la no

utilizacion de las capacidades de marketing

Educacion. Los involucrados dentro de la investigacion conocieron la problematica
de la organizacidn lo que permiti6 identificar posibles causas por lo que la orientacion
al mercado y las capacidades de marketing no se las maneja de tal manera que genere
un crecimiento y un valor agregado en el mercado. Esto también permiti6 identificar
posibles soluciones a decisiones futuras que involucren mismos errores dentro del

proceso anterior.

El objetivo de la educacién a los principales involucrados del estudio, es que en un
futuro cuando surjan nuevamente errores de una mala orientacion al mercado puedan
solucionarlo obteniendo un crecimiento de la organizacion y puedan ser ellos mismo
los que tomen las decisiones correctivas o preventivas dentro de un posible problema

que pueda surgir.

Accién. Los involucrados tuvieron el conocimiento para identificar los posibles
errores de la organizacion y fueron capaces de implementar soluciones al problema,
junto con la investigacion y la educacion forman un ciclo dinamico que genera

cambios a futuro.

En la figura 13, Balcdzar (2003) muestra una clasificacién de los tres términos antes

mencionados donde se clarifico el mensaje siendo estas las actividades fundamentales

donde se logr6 que el método Accion — Participantes tenga la efectividad que se requirio

involucrando a los miembros de la organizacion.
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- Analizar las condiciones
histérias de la investigacion

Investigacion

- Evaluacion participativa de
necesidades

- Circulos de estudio para el
desarrollo de conciencia

Método IAP Educacion M Critica

- Guia de entrenamiento de
lideros

- Modelo para el desarrollo
Accidn I capacidades

- Indice de Accidén

Figura 13: Método Investigacion accion participante
Fuente: (Balcazar, 2003, pag. 63)

El resultado del proceso de IAP dependié de los objetivos que la organizacion planed
lograr, y de los recursos disponibles para llevarlo a cabo, a esto se sumo el tiempo
estipulado para garantizar resultados a largo plazo. Estos tres puntos dentro del modelo

IAP establecieron la caracteristica diferenciadora frente a otros modelos de investigacion

4. Variables e indicadores para la investigacion

4.1 Capacidad de percepcion de mercado

La variable percepcion de mercado se la utilizd para descubrir la manera en que la
empresa se enfoca a buscar de nuevos clientes, y la forma en que sus estrategias son
dirigidas en un mercado en donde el consumidor final es la prioridad, ademas, fue
importante brindar conocimiento de esta capacidad a los miembros involucrados en este
estudio, ya que sin ella no se podria haber entendido el objetivo a formularse el momento
de la realizacion del instrumento de evaluacién, y mds ain cuando la percepcion de
mercado es dirigida a una corregir la OM. El resultado de esto fue el involucramiento de
todos los miembros dentro del estudio lo que permitié una mayor conciencia en tratar de
mejorar esta habilidad que se encuentra directamente vinculada a la OM, y poder alcanzar

el éxito de la empresa.
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Para poder utilizar de esta variable dentro del instrumento evaluativo no solamente se
priorizo la percepcion de mercado que tiene la competencia hacia la empresa, sino como
perciben los propios miembros de la organizacion la existencia o no de esta habilidad
durante el tiempo que la empresa se mantiene activa en el mercado y si de una manera u
otra se estaba aplicando de manera abstracta y oculta dentro de la organizacion, de esta
hipotesis nace el crear conocimiento acerca de esta habilidad e identificarla durante el
proceso evaluativo, ademas se establecid parametros acerca de la informacion que se
puede recoger de la competencia y si esa informacion es manejada adecuadamente para
mejorar las habilidades que la empresa carece en el mercado competitivo y
principalmente si la informacion es difundida en todas las areas administrativas, de tal
manera que en un futuro se pueda tomar decisiones acertadas que puedan generar niveles

de éxito o de fracaso.

4.2 Capacidad de relacionarse con el mercado

Durante este proceso de investigacion acerca de las capacidades de marketing que maneja
la empresa involucradas dentro de una correcta orientacion al mercado, se pudo observar
que la relacion con el mercado esta directamente relacionada con los clientes y como el
desarrollo de esta habilidad incide de manera positiva en el proceso de fidelizacion. Todo
esto llevo afirmar que en el caso concreto en que la organizacion desarrolle de manera
efectiva esta habilidad podrd no solamente controlar el manejo de sus clientes sino

también de los proveedores de materia prima.

De igual manera como en la capacidad de percepcion de mercado se mantuvo
conversaciones con los miembros de la organizacion para dar a conocer la importancia
de cada una de estas habilidades, y en especial la de relacionarse con el mercado, ya que
involucra directamente a los clientes. Dentro de estas conversaciones se compartio ideas
acerca de como esta capacidad puede mejorar la comunicacion y las relaciones que tiene
la empresa con los clientes y crear lazos que puedan cubrir cualquier duda que el

consumidor tenga de tal manera que se evite generar falsas expectativas.
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4.3 Capacidad de innovacion

Para utilizar la capacidad de innovacion, se postul6 la forma en como la empresa maneja
sus estrategias para adaptarse al mercado. Al ser una empresa de servicios la innovacion
no se estructura en crear un nuevo producto, sino en buscar la manera en como el servicio
puede llegar a satisfacer de mejor manera al cliente cuando se crea un proceso diferente
al tradicional, a eso se refieren Burn & Stalker (1961), que la innovacion radica en
implementar un nuevo proceso, nuevas ideas o estrategias acorde al mercado de la

organizacion.

De esta forma de innovacion se platicé con los miembros de la empresa, a tal punto que
se logro identificar las oportunidades que libera el mercado convirtiéndolas en fortalezas
para moverse en nuevos segmentos de mercado, y realizando estrategias diferentes a las
que hace la competencia, de esta manera es como el concepto de innovacién cambio en

la perspectiva de los miembros de la organizacion y se pudo generar nuevas ideas a futuro.

4.4 Capacidad de imitacion

En cuanto a la variable imitacion durante el estudio, no solamente se la visualizo como la
manera en que la empresa puede copiar estrategias o servicios de la competencia, sino se
la enfoco dentro de la habilidad de adaptacion al mercado, y que toda estrategia de
imitacion sea implementada acorde a como la empresa se maneja en el mercado. Con los
miembros administrativos de la empresa se pudo verificar que la habilidad de imitacion
genera impacto positivo en la organizacion, no solamente porque se encuentra
relacionado directamente con la OM, siendo el objetivo final la satisfaccion del cliente,
sino que si se traslada lo que hace la competencia se puede verificar errores de estrategias,

mejorarlas y ponerlas en practica para beneficios de la empresa.

S Instrumento de evaluacion de capacidades de marketing

Para que la organizacion tuviera mas claro acerca de las capacidades de marketing que en
un principio se evalud y se manejo para este estudio, se realiz6é un instrumento en una
escala de Likert en la que cada indicador es presentado como una capacidad que forma

parte de la orientacion al mercado de la empresa, en la evaluacion se utilizo la siguiente
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medida de calificacion, de acuerdo, medianamente de acuerdo, poco de acuerdo y
desacuerdo. Las capacidades para evaluar fueron de percepcion de mercado, de
relacionarse con el mercado, de innovacion y de imitacion. Cada una de estas capacidades
fueron comentadas a los miembros de la organizacion, y se entendid que estas
capacidades eran las que mas relacion tenia con la empresa en su giro de negocio, y
justamente son las habilidades que van a permitir que la empresa tenga una mejora de su

valor en el mercado.

Tabla 10: Capacidad de percepcion de mercado

Objetivo de la encuesta: Recopilar datos para
conocer si la empresa manejas las capacidades De Medianamente | Poco de
de percepcidn, innovacion, imitacion y relacién | acuerdo de acuerdo | acuerdo
en el mercado.
CAPACIDAD DE PERCEPCION DE
MERCADO

El sistema de informacion es considerado
una pieza basica y fundamental para
alcanzar el éxito de la empresa

Nuestra empresa trabaja con tecnologia de
punta, considerando la obtencion de
informacion real como una prioridad

La Alta Gerencia se contacta regularmente
con los clientes

Con regularidad se realizan investigaciones
de mercado con tendencia a descubrir
cambios en los deseos de los clientes, la
competencia y las tecnologias

Se utiliza las relaciones con los clientes,
proveedores y distribuidores para obtener
informacion del mercado

Existe una forma organizada de obtencion y
tratamiento de la informacidn derivada de
las quejas y opiniones de los clientes

Se mantiene informados de lo que sucede
en todos y cada uno de los segmentos del
mercado

Los empleados son incentivados para
obtener informacioén acerca del mercado
(clientes, competencia) y desiminarla a lo
largo de la organizacion

Con frecuencia se retinen personas de
distintos departamentos para compartir
informacion y discutir las tendencias,
amenazas y oportunidades de mercado

Desacuerdo

Poseemos una base de datos actualizada y
de facil acceso donde constan las
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caracteristicas, necesidades, evolucion de
nuestros clientes

Nuestra empresa mantiene registro de su
historia donde consta al menos: la
estratégica de introduccion de las
estrategias y tacticas empleadas, niveles de
¢éxito o fracaso

Las acciones y reacciones de nuestros
competidores son sistematicamente
documentadas y almacenadas en archivos

A gran cantidad de informacion solo
pueden acceder un nimero restringido de
empleados

Cuando sucede algo de relativa importancia
en el sector, nuestra empresa es
habitualmente una de las primeras en tener
conocimiento de dicho hecho

Fuente: (Mazaira, Dopico, & Gonzales, 2005)

Tabla 11: Capacidad de innovacion

Objetivo de la encuesta: Recopilar datos para De Medianamente de | Poco de
conocer si la empresa manejas las capacidades | acuerdo acuerdo acuerdo
de percepcion, innovacién, imitacion y
relacidn en el mercado.

Desacuerdo

CAPACIDAD DE INNOVACION

Nuestra empresa se situa entre las pioneras
del sector a la hora de introducir nuevos
productos o servicios

Preferimos movernos en segmentos
nuevos y emergentes antes que en aquellos
mas maduros o estables

En caso de detectar una oportunidad del
mercado tratamos de aprovecharla
inmediatamente

Se potencia el desarrollo de nuevos
servicios dentro de la organizacion

Las innovaciones se observan con recelo,
evitando asumir riesgos

Se penaliza a aquellas personas que
implanten novedades, en el caso de que se
fracase

Fuente: (Mazaira, Dopico, & Gonzales, 2005)
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Tabla 12: Capacidad de imitacion

Objetivo de la encuesta: Recopilar datos para conocer
si la empresa manejas las capacidades de percepcion,
innovacién, imitacion y relacion en el mercado.

De
acuerdo

Medianamente
de acuerdo

Poco de
acuerdo

Desacuerdo

CAPACIDAD DE IMITACION

Normalmente no consideramos la posibilidad de
tomar como referencia servicios de la competencia

Nuestras acciones de imitacion son implementadas
en breve plazo, de manera que se elimine en gran
medida el periodo de ventajas de nuestros
competidores

Un niimero muy importante de nuestros éxitos se
deben a la introduccion de servicios inspirados en
la competencia

Observamos detalladamente a empresas lideres
para identificar sus practicas en campos concretos
y mejorar en aquellos ambitos en los que sea
necesario

En el sector se reconoce la habilidad de nuestra
empresa para imitar

Fuente: (Mazaira, Dopico, & Gonzales, 2005)

Tabla 13: Capacidad de relacionarse con el mercado

Objetivo de la encuesta: Recopilar datos para
conocer si la empresa manejas las capacidades de

mercado.

De
percepcion, innovacion, imitacién y relacion en el acuerdo

Medianamente
de acuerdo

Poco de
acuerdo

Desacuerdo

CAPACIDAD DE RELACIONARSE CON EL
MERCADO

Los clientes son considerados el gran activo a
mantener en nuestra empresa

Las acciones de nuestra empresa van
encaminadas a que tanto nosotros como
nuestros clientes consignamos los objetivos que
tenemos previstos a largo plazo

Medimos de forma constante y sistematica el
grado en que satisfacemos las necesidades y
deseos de los clientes y lo circulamos entre los
departamentos
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Tenemos claro quienes son aquellos clientes
con quien nos interesa especialmente mantener
relaciones a largo plazo, disefiandose
programas o acciones especiales dirigidas a
ellos

Todos los niveles de la empresa estan altamente
involucrados en el mantenimiento y mejora de
relaciones con nuestros clientes

Para la empresa es fundamental ganarse la
confianza de los clientes

Se evita generar falsas expectativas a los
clientes

Se colabora intensamente con los clientes

Se tiene un instrumento de control del grado de
fidelidad de nuestros clientes

El contacto post-venta es una parte importante
de nuestra estrategia

La empresa realiza inversiones especificas
tendentes a potenciar nuestras relaciones con
los clientes

Existe comunicacion activa y habitual con los
clientes

Las quejas de los clientes llegan a los mas altos
responsables de la empresa

Cuando se detecta que los clientes no estan
satisfechos con nuestro servicio tomamos
acciones correctivas

En caso de que se detecta que alguno de
nuestros servicios puede deteriorar la
imagen de nuestra empresa , lo retiramos.

Fuente: (Mazaira, Dopico, & Gonzales, 2005)

6 Analisis de datos

Antes que se llevara a cabo el proceso de estudio acerca de las capacidades de marketing
que la empresa, se analizo cuales son las habilidades que la empresa mantenia a su criterio
entre estas fueron la capacidad de percepcion al mercado, relacionarse al mercado,
innovacion e imitacion, estas capacidades fueron obtenidas después de una intervencion
directa con los principales involucrados en la toma de decision de la empresa y este
estudio (tabla 14). Estas mismas caracteristicas se utiliz6 para contrastar los supuestos y
modelos planteados desde un principio y cumpliendo el objetivo del capitulo, ha llevado
a incluir un alto numero de indicadores o variables observables. Estas capacidades se las

pudo contemplar en tres términos que propone Day, (1999).
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a) Orientacion. Se entendi6 como un conjunto de normas, valores y comportamientos

que determinaron la orientacion de la empresa hacia el desarrollo de cada capacidad.

b) Informacion. El gado de inputs utilizado para desarrollar el conocimiento permitid

el desarrollo de una capacidad concreta.

c) La Configuracién. Desde una serie de estructuras sistemas y procesos a través de los

cuales la capacidad se implanto e incrust6 en la organizacion.

Este estudio de las capacidades de marketing al igual que la orientacién al mercado,
fueron realizados mediante instrumentos evaluativos que fueron revisados por un experto
en marketing y que, permitieron conocer la realidad actual de la empresa con respecto a
los dos temas. Con respecto a las capacidades de marketing este instrumento fue
implementado hacia miembros de la organizacion, como se puede observar en la tabla 8,

obteniendo el siguiente analisis.

6.1.1 Resultados generales de las capacidades de marketing de la empresa

Tabla 14: Analisis empresarial de las capacidades de marketing

Asistente
indice de capacidades de de Diseio
marketing Gerencia |Presidencia | presidencia| Grafico

Capacidad de percepcion al
mercado / 42 37 22 37 37
Capacidad de relacionarse al
mercado / 45 15 43 41 41
Capacidad de imitacién /15 11 11 13 13
Capacidad de innovacion /18 11 11 13 13
Promedio /30 18,5 21,75 26 26
Sumatoria /120 92,25

Como se observa en la tabla 14, las capacidades de marketing de la empresa se encuentran
estructuradas en la base de la organizacion, pero como sucede al igual que la orientacion
al mercado, estas capacidades se encuentran presentes por acciones que realiza la Alta

Gerencia basadas en experiencias de satisfaccion al cliente, por lo que no existe una
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fundamentacion tedrica y estructurada en un proceso para definir las capacidades de

marketing que mas beneficios lleva a que la empresa gane mayor valor en el mercado.

6.1.2 Analisis individual de las capacidades de marketing por area de la empresa

a) Gerencia General

La Gerencia General, en relacion con las capacidades de percepcion de mercado tubo
claro enfoque hacia los clientes, por lo que denot6 el interés de la empresa en mejorar su
investigacion de mercado de tal manera que un futuro se pueda incrementar el nimero de
clientes en relacion con lo que se mantiene en el actual proceso de estudio. No solamente
dentro de los objetivos de la empresa esta el incremento de clientes sino Gerencia General
tiene la expectativa de que los clientes actuales tengan toda la informacion de lo que
realiza la empresa y de esa manera generar seguridad del consumidor final y una
identificacion en que la empresa de tal manera sus requerimientos con detalle en tiempo

y calidad requerida.

Por otro lado, la capacidad de relacionarse con el mercado de igual manera con su
fundamentacion el cliente Gerencia General comentd que lo mas importante dentro de
esta habilidad es no generar falsas expectativas en el cliente de lo que se le ofrece, ademas
que el contacto pos-venta es muy importante para desarrollar lazos de negocios, y forma

parte de la estrategia de fidelizacion en los clientes.

Por ultimo las capacidades de innovacion y de imitacion, Gerencia General visualizo que
son habilidades nuevas dentro del mercado, las mismas que no han sido transformadas en
estrategias para tener una mejor posicion en el mercado, rescatando una parte importante
en la capacidad de imitacion, Gerencia General entiende que no es necesario solamente
imitar estrategias de mercado de la competencia, sino también imitar estrategias de otros
sectores que sean aplicables a la empresa, que puedan ser adaptables y modificables a
futuro, de esa manera la empresa no solamente se queda estancada en el pasado. También
se determind que es importante el mirar todos los cambios que tiene la industria a nivel
global, observando detalladamente lo que haces los lideres empresariales en el mundo, lo

que permite asumir riesgos ya aprobados minimizando el fracaso al momento de adaptar
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estas estrategias a la empresa. En las siguientes figuras se encuentra mas detallado el

estudio realizado a Gerencia General.

Capacidad de percepcion de mercado
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Figura 14: Capacidad de percepcion de mercado
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Cuando sucede algo de relativa
importancia en el sector, nuestra
empresa es habitualmente una de las
primeras en tener conocimiento de

dicho hecho
m A gran cantidad de informacién sélo

pueden acceder un nimero restringido
de empleados

m Las acciones y reacciones de nuestros
competidores son sistematicamente
documentadas y almacenadas en
archivos

m Nuestra empresa mantiene registro de
su historia donde consta al menos: la
estratégica de introduccion de las
estrategias y tacticas empleadas, niveles

de éxito o fracaso )
m Poseemos una base de datos actualizada

y de facil acceso donde constan las
caracteristicas, necesidades, evolucion
de nuestros clientes

m Con frecuencia se retinen personas de
distintos departamentos para compartir
informacion y discutir las tendencias,
amenazas y oportunidades de mercado



Capacidad de relacionarse con el mercado
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Figura 15: Capacidad de relacionarse con el mercado

Capacidad de innovacion

Figura 16: Capacidad de innovacion
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En caso de que se detecta que alguno de
nuestros servicios puede deteriorar la
imagen de nuestra empresa, lo
retiramos.

Cuando se detecta que los clientes no
estan satisfechos con nuestro servicio
tomamos acciones correctivas

m Las quejas de los clientes llegan a los
mas altos responsables de la empresa

m Existe comunicacién activa y habitual
con los clientes

m La empresa realiza inversiones
especificas tendentes a potenciar
nuestras relaciones con los clientes

m El contacto post-venta es una parte
importante de nuestra estrategia

u Se penaliza a aquellas personas que
implanten novedades, en el caso de que
se fracase

m Las innovaciones se observan con recelo,
evitando asumir riesgos

Se potencia el desarrollo de nuevos
servicios dentro de la organizacion

u En caso de detectar una oportunidad del
mercado tratamos de aprovecharla
inmediatamente

u Preferimos movernos en segmentos
nuevos y emergentes antes que en
aquellos mds maduros o estables

m Nuestra empresa se sitla entre las
pioneras del sector a la hora de
introducir nuevos productos o servicios



Ca pa cidad de imitacién En el sector se reconoce la habilidad de

nuestra empresa para imitar

Observamos detalladamente a empresas
lideres para identificar sus practicas en
campos concretos y mejorar en aquellos
ambitos en los que sea necesario

Un ndmero muy importante de nuestros
éxitos se deben a la introduccion de
servicios inspirados en la competencia

Nuestras acciones de imitacidn son
implementadas en breve plazo, de
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Figura 17: Capacidad de imitacion

b) Presidencia

A su vez presidencia comparte junto con Gerencia General en lo que se refiere a
percepcion de mercado, que el enfoque principal para el correcto desarrollo de esta
capacidad esta en los clientes, un punto diferenciador fue que presidencia no solamente
busca el beneficio de los clientes, sino también el de los proveedores, focalizando su
atencion en como se sienten ellos trabajando para la empresa, Presidencia recalco la
importancia de los proveedores dentro del proceso de cumplir con los requerimientos de
los clientes, ademas registrd que durante la historia de la empresa, siempre todo reclamo

es atendido a la prontitud y eliminado del proceso de ser el caso.

Un punto para mejorar fue la tecnologia de punta que no es utilizada para la produccion
de material publicitario, a pesar de que Presidencia coment6 que no es un requerimiento
fundamental ya que la maquinaria que actualmente maneja la empresa cumple con los
requerimientos, aun asi con miras a futuro, es importante estar a la par de la tecnologia.

Por otro lado, la capacidad de relacionarse con el mercado, y la adaptacion que maneja la
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empresa cumple con las expectativas ofertadas, ademas las areas funcionan

adecuadamente en todos los requerimientos planteados por la Alta Gerencia.

Para finalizar con el analisis de Presidencia tenemos las capacidades de imitacion y de
innovacion, aquellas que segin presidencia son importantes de plantear dentro de
cualquier estudio, mas no tiene un rol importante con la competencia, la empresa quiere
sobresalir por si sola, se coment6 que es importante tener de referencia el accionar de la
competencia pero no es una buena estrategia el buscar de hacer lo mismo y tratar de
mejorarlo, ya que el cliente un accionar que involucre creatividad antes que imitacion,
aunque segun presidencia el mercado ve de buena manera su capacidad de imitacion
comparandose al mismo nivel que la competencia, e incluso superando en aspectos
especificos ademas se postuldé que toda idea que sea propuesta por un miembro de la
empresa es bien recibida, estudiada, y de ser el caso implementarla dentro de una
estrategia de mercado, lo que fomenta a una organizacion bajo objetivos claros y
compromiso por parte de todos los miembros de la organizacion. El detalle del anélisis

evaluado a Presidencia se encuentra en las siguientes graficas.

Capacidad de percepcion de mercado

Cuando sucede algo de relativa
importancia en el sector, nuestra
empresa es habitualmente una de las
primeras en tener conocimiento de

dicho hecho . A
m A gran cantidad de informacion sélo

pueden acceder un numero restringido
de empleados

W Las acciones y reacciones de nuestros
competidores son sistemdticamente
documentadas y almacenadas en
archivos

m Nuestra empresa mantiene registro de
su historia donde consta al menos: la
estratégica de introduccion de las
estrategias y tacticas empleadas, niveles

de éxito o fracaso .
m Poseemos una base de datos actualizada

y de facil acceso donde constan las
caracteristicas, necesidades, evolucion
de nuestros clientes

m Con frecuencia se reinen personas de
distintos departamentos para compartir
informacion y discutir las tendencias,

DE ACUERDO MEDIANAMENTE POCO DE DESACUERDO amenazas y oportunidades de mercado
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Figura 18: Capacidad de percepcion de mercado
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Capacidad de relacionarse con el mercado

En caso de que se detecta que alguno de
nuestros servicios puede deteriorar la
imagen de nuestra empresa, lo
retiramos.

Cudando se detecta que los clientes no
estdn satisfechos con nuestro servicio
tomamos acciones correctivas

m Las quejas de los clientes llegan a los mas
altos responsables de la empresa

m Existe comunicacidn activa y habitual

con los clientes

M La empresa realiza inversiones
especificas tendentes a potenciar
nuestras relaciones con los clientes

lE P

m El contacto post-venta es una parte
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Figural9: Capacidad de relacionarse con el mercado

Capacidad de imitacion

m En el sector se reconoce la habilidad
de nuestra empresa para imitar

Observamos detalladamente a
empresas lideres para identificar

sus practicas en campos concretos y
mejorar en aquellos ambitos en los

que sea necesario
= Un nimero muy importante de

nuestros éxitos se deben a la
introduccion de servicios inspirados
en la competencia

m Nuestras acciones de imitacion son

implementadas en breve plazo, de
manera que se elimine en gran

medida el periodo de ventajas de
nuestros competidores
®m Normalmente no consideramos la

posibilidad de tomar como
referencia servicios de la
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Figura20: Capacidad de imitacion

competencia
DESACUERDO
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Capacidad de innovacidn

m Se penaliza a aquellas personas que
implanten novedades, en el caso de
que se fracase

® Las innovaciones se observan con

recelo, evitando asumir riesgos

Se potencia el desarrollo de nuevos
servicios dentro de la organizacién

En caso de detectar una
oportunidad del mercado tratamos
de aprovecharla inmediatamente

u Preferimos movernos en segmentos
nuevos y emergentes antes que en
aquellos mas maduros o estables

m Nuestra empresa se sitta entre las
pioneras del sector a la hora de
DE ACUERDO MEDIANAMENTE POCO DE DESACUERDO introducir nuevos productos o
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Grafica 21: Capacidad de innovacion

¢) Asistente de Presidencia

Por parte de Asistente de Presidencia se tratd de fundamentar la importancia de la
capacidad de percepcion de mercado, por lo que se repite el factor de generar lazos con
los clientes de tal manera que los miembros de la organizacion entiendan la importancia
de mantener a los clientes satisfechos. Dentro de este punto Asistente de Presidencia
denotd que efectivamente la empresa se encuentra en una constante actualizacion de
informacion acerca de la competencia y las caracteristicas que manejan para atraer
clientes. Un punto por el que se debe mejorar y se comparte con Gerencia General, es que
la empresa no se maneja con tecnologia de punta, pero el tratar de mejora ese punto

requiere de inversion que la empresa actualmente no cuenta.

Mientras que para la capacidad de relacionarse con el mercado existidé dos puntos por lo
que la empresa debe mejorar, el primero es que la empresa mantiene objetivos a corto
plazo y a cumplir los requerimientos que se encuentran para ese momento, mas no tiene

una politica de consignar con los clientes objetivos a largo plazo que permitan establecer
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una oferta de mercado mas abierta y no solamente la empresa piense en cubrir mercado

con requerimientos para ese momento, sino buscar planes de trabajo a mayor tiempo.

El segundo punto mencionado por Asistente de Presidencia es que todas aquellas quejas
generadas por los clientes no siempre llegan a la Alta Gerencia, en el momento oportuno
para poder crear acciones correctivas en ese momento, muchas de las quejas son
guardadas por los miembros de la organizacion por miedo a represalias, a pesar de que la
Alta Gerencia tiene una politica de brazos abiertos, fue importante tomar ese punto a

mejorar para que la empresa pueda tener mayor €éxito en futuro.

Finalmente, con respecto a las capacidades de innovacion e imitacion el punto a mejorar
se visualizé en la capacidad de imitacion, especificamente que la empresa no contempla
del todo, la posibilidad de tomar como referencia servicios de la competencia para
adaptarlos a las funciones que realiza la empresa. Por otro lado, los demas puntos tanto
de imitacién como de innovacion, la organizacion durante este estudio lo maneja bastante
bien, para mas detalles del estudio realizado a Asistencia de Presidencia se lo puede

visualizar en las siguientes figuras.

Capacidad de percepcion de mercado
Cuando sucede algo de relativa
importancia en el sector, nuestra
empresa es habitualmente una de las
primeras en tener conocimiento de

dicho hecho
A gran cantidad de informacion sélo

pueden acceder un numero restringido
de empleados

W Las acciones y reacciones de nuestros
competidores son sistematicamente
documentadas y almacenadas en
archivos

m Nuestra empresa mantiene registro de
su historia donde consta al menos: la
estratégica de introduccion de las
estrategias y tacticas empleadas, niveles

de éxito o fracaso .
m Poseemos una base de datos actualizada

y de facil acceso donde constan las
caracteristicas, necesidades, evolucion

- de nuestros clientes

m Con frecuencia se retinen personas de
distintos departamentos para compartir
informacion y discutir las tendencias,
amenazas y oportunidades de mercado

DE ACUERDO MEDIANAMENTE POCO DE DESACUERDO
DE ACUERDO ACUERDO

Figura 22: Capacidad de percepcion de mercado
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Capacidad de relacionarse con el mercado

En caso de que se detecta que alguno de
nuestros servicios puede deteriorar la
imagen de nuestra empresa, lo
retiramos.

Cudando se detecta que los clientes no
estdn satisfechos con nuestro servicio
tomamos acciones correctivas

m Las quejas de los clientes llegan a los mas

altos responsables de la empresa

m Existe comunicacion activa y habitual

con los clientes

m La empresa realiza inversiones
especificas tendentes a potenciar

DE ACUERDO MEDIANAMENTE
DE ACUERDO

nuestras relaciones con los clientes
POCO DE

ACUERDO

DESACUERDO

Figura 23: Capacidad de relacionarse con el mercado

Capacidad de innovacion

m Se penaliza a aquellas personas que
implanten novedades, en el caso de que
se fracase

m Las innovaciones se observan con recelo,
evitando asumir riesgos

Se potencia el desarrollo de nuevos
servicios dentro de la organizacion

= En caso de detectar una oportunidad del
mercado tratamos de aprovecharla
inmediatamente

u Preferimos movernos en segmentos
nuevos y emergentes antes que en

aquellos mds maduros o estables

m Nuestra empresa se situa entre las
pioneras del sector a la hora de

DE ACUERDO MEDIANAMENTE
DE ACUERDO

POCO DE introducir nuevos productos o servicios

ACUERDO

DESACUERDO

Figura 24: Capacidad de innovacion
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Capacidad de imitacion

En el sector se reconoce la habilidad de
nuestra empresa para imitar

Observamos detalladamente a empresas
lideres para identificar sus practicas en
campos concretos y mejorar en aquellos
ambitos en los que sea necesario

Un ndmero muy importante de nuestros
éxitos se deben a la introduccion de
servicios inspirados en la competencia

Nuestras acciones de imitacion son
implementadas en breve plazo, de
manera que se elimine en gran medida el
periodo de ventajas de nuestros
competidores

m Normalmente no consideramos la
posibilidad de tomar como referencia
servicios de la competencia

DE ACUERDO MEDIANAMENTE POCO DE DESACUERDO
DE ACUERDO ACUERDO

Figura 25: Capacidad de imitacion

d) Diseiio Grafico

El Disefiador Grafico durante el proceso de estudio detallé que la capacidad de percepcion
de mercado que la organizacion tiene con los clientes se refiere mas a visualizar lo que el
cliente quiere antes que generar nuevas ideas, pero esta es la percepcion del Diseflo
Grafico, ya que por parte de Presidencia el servicio de crear una nueva idea a la empresa
que contrata el servicio puede ser parte de la oferta publicitaria que mantiene la empresa

con sus clientes.

Con mas profundidad en el estudio de la capacidad de percepcion de mercado Disefio
Grafico not6 que existen punto a mejorar como la informacién acerca de la competencia
y la manera en como la empresa maneja esa informacion, ya que no existe un proceso
sistematico que permita conocer los movimientos de la competencia en cualquier tiempo
de la historia. En relacién con los clientes Disefio Grafico entiende que mantener a los

clientes satisfechos en el objetivo principal de la organizacion.
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Cuando se realiz6 el andlisis de la capacidad de relacionarse con el mercado Disefio
Grafico recalcé que la empresa siempre tiene la manera de adaptarse al mercado de tal
forma que la competencia no sobresalga dentro del negocio publicitario. Pero existe un
punto a mejorar que fue recalcado durante el andlisis, y comparte con Asistente de
Presidencia tratandose de los reclamos que no siempre son atendidos oportunamente, ya
que la Alta Gerencia al tener varias funciones a la vez en ciertas ocasiones no son los
primeros en enterarse, aun asi es un punto que se puede mejorar con la correcta

comunicacion de cada uno de los departamentos de la empresa.

Finalmente, para las capacidades de innovacion e imitacion Disefio Grafico no maneja
mucha informacion acerca de estas capacidades ya que, al ser dirigidas principalmente
por la Alta Gerencia, no siempre son comunicadas estas estrategias implementadas al
departamento de Disefio Grafico, dentro del analisis al departamento de estas capacidades
Disefio figura comento que, aunque no conoce las decisiones que la empresa realice, es
verificable que maneja estrategias de imitacion y de innovacion. El detalle del estudio

realizado al departamento de Disefio Grafico se puede visualizar en las siguientes figuras.

Capacidad de percepcion de mercado Cuando sucede algo de relativa

importancia en el sector, nuestra
empresa es habitualmente una de las
primeras en tener conocimiento de

g\'gﬂgnhgacrbt(l)dad de informacién sélo

pueden acceder un numero restringido
de empleados

m Las acciones y reacciones de nuestros
competidores son sistemdticamente
documentadas y almacenadas en
archivos

m Nuestra empresa mantiene registro de
su historia donde consta al menos: la
estratégica de introduccion de las
estrategias y tacticas empleadas, niveles

e éxito o fracaso .
] goseemos unabase de datos actualizada

y de facil acceso donde constan las
caracteristicas, necesidades, evolucion
de nuestros clientes

m Con frecuencia se retinen personas de
distintos departamentos para compartir

- informacidn y discutir las tendencias,
amenazas y oportunidades de mercado
m Los empleados son incentivados para
obtener informacién acerca del mercado

DE ACUERDO MEDIANAMENTE  POCO DE DESACUERDO (clientes, competencia) y desiminarla a
DE ACUERDO ACUERDO lo largo de la organizacion

Figura 26: Capacidad de percepcion de mercado
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Capacidad de relacionarse con el mercado

En caso de que se detecta que alguno de
nuestros servicios puede deteriorar la
imagen de nuestra empresa, lo
retiramos.

Cuando se detecta que los clientes no
estan satisfechos con nuestro servicio
tomamos acciones correctivas

m Las quejas de los clientes llegan a los mas
altos responsables de la empresa

m Existe comunicacion activa y habitual

con los clientes

m La empresa realiza inversiones
especificas tendentes a potenciar
nuestras relaciones con los clientes

m El contacto post-venta es una parte
importante de nuestra estrategia

DE ACUERDO MEDIANAMENTE
DE ACUERDO

POCO DE
ACUERDO

DESACUERDO

Figura 27: Capacidad de relacionarse con el mercado

Capacidad de innovacion

m Se penaliza a aquellas personas que
implanten novedades, en el caso de que
se fracase

® Las innovaciones se observan con recelo,
evitando asumir riesgos

Se potencia el desarrollo de nuevos
servicios dentro de la organizacion

m En caso de detectar una oportunidad del
mercado tratamos de aprovecharla

inmediatamente

u Preferimos movernos en segmentos
nuevos y emergentes antes que en

aquellos mds maduros o estables

m Nuestra empresa se situa entre las

DE ACUERDO MEDIANAMENTE
DE ACUERDO

POCO DE
ACUERDO

Figura 28: Capacidad de innovacion

pioneras del sector a la hora de

DESACUERDO introducir nuevos productos o servicios

73



Capacidad de imitacion

m En el sector se reconoce la habilidad de
nuestra empresa para imitar

Observamos detalladamente a empresas
lideres para identificar sus practicas en
campos concretos y mejorar en aquellos
ambitos en los que sea necesario

= Un nimero muy importante de nuestros
éxitos se deben a la introduccion de
servicios inspirados en la competencia

= Nuestras acciones de imitacion son
O implementadas en breve plazo, de

RS i _
0‘9 manera que se elimine en gran medida
c)v(’ el periodo de ventajas de nuestros
Q“’ competidores

m Normalmente no consideramos la
posibilidad de tomar como referencia
servicios de la competencia

Figura 29: Capacidad de imitacion
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PROPUESTAS DE MEJORA A LA ORIENTACION AL MERCADO Y
CAPACIDADES DE MARKETING

1. Consideraciones preliminares

Después de la recoleccion de informacion obtenida en base a la aplicacion de los
instrumentos evaluativos a la Alta Gerencia y las areas administrativas, se pudo conocer
la manera en como la empresa manejaba estos dos temas propuestos de esta investigacion,
los mismo que en ciertos puntos la empresa lleva un correcto control de que sus procesos
en base a las capacidades de marketing y la orientacién de mercado, ademés de basarse
en su estructura de experiencia y de posicionamiento que mantiene en su mercado. Por lo
que este estudio de propuesta se baso principalmente en recoger cada uno de los puntos
en que la empresa tiene falencias dentro de su organizacion, y generar una propuesta
basada en aportes tedricos en donde la organizacion pueda tener la capacidad de adaptar

cada una de las mejoras a su estructura organizacional.

2. En relacion con la orientacion al mercado

2.1 Orientacion al cliente

Respecto a la orientacion al cliente, el punto que mas llamo la atencion fue que no todas
las areas actian pensando en como afectaran y seran percibidas sus decisiones por los
clientes, de hecho, este punto fue bastante notorio al momento de realizar el estudio ya
que varias areas administrativas manejan sus procesos en relacion a lo que la Alta
Gerencia solicita, y no a una iniciativa propia para realizar cualquier actividad, lo que en
varios casos limita el accionar inmediato de la empresa. Esta falencia se pudo ver mas
visiblemente cuando existe un requerimiento fuera de la ciudad matriz de la organizacion,

por lo que dificulta el control en cada uno de los procesos que permitan la entrega
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oportuna del requerimiento del cliente. Para tratar de solucionar este problema, se planted
a la Alta Administracion crear responsabilidad social corporativa dentro de todo trabajo
que se vaya a atender, para entender a mayor profundidad el funcionamiento de la

responsabilidad social corporativa se trabajo con el siguiente cuadro.

Empresa Personas

Figura 30: Origen antropologico de la empresa
Fuente: (UNIDEP, 2004)

Lo que nos quiere decir la figura 30 es que si la organizacion no entiende que cada empresa
depende de las personas y son para las personas no es posible crear responsabilidad social
corporativa, por lo que es importante manejar acciones de recompensa que permita motivar
al empleado a continuar dentro de la organizacion, y se de cuenta de que cada accionar del

empleado se encuentra involucrado toda la organizacién de por medio.

2.2 Orientacion a la competencia

Para la orientacion a la competencia, el punto a mejorar fue la falta de competitividad de
la organizacién frente a la competencia. Al ser una empresa que maneja su negocio
basado en ofertar medios publicitarios alternativos, y no tradicionales como la television,
radio, y prensa, no existe un gran nimero de competidores dentro del mercado
publicitario, por lo que cada empresa tiene definido su nicho de mercado, pero eso no
quita que la competitividad debe existir si se quiere generar mayor valor a la empresa, un
mejor posicionamiento en el mercado y crecimiento organizacional. Estas decisiones son
prioridad de la Alta Gerencia que debe buscar la manera més adecuada de que la empresa

pueda generar competitividad adecuada sin afectar al mercado o producir dafio a la
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competencia, es decir, la competitividad trata siempre de proteger a la organizacién y al
medio ambiente, generando una responsabilidad social, solo asi la competitividad es bien
vista por los clientes y la competencia. Existen dos tipos de estrategias competitivas, las
ofensivas y las defensivas (figura 31), las dos estrategias estan basadas en el entrono
actual de la empresa por lo que es necesario para aplicar cualquiera de las dos estrategias

verificar en que situacion se encuentra la empresa y ponerlo en practica.

Ampliar el mercado

Ofensivas (nuevos
clientes)
Capturar cuota de
mercado
Estrategia de
competitivida
Construir barreras de
cambio

Defensivas (clientes
actuales)

Incrementar la
satisfaccion del cliente

Figura 31: Estrategias de competitividad
Fuente: (Fornell, 1992)

Como propuesta para producir competitividad dentro de la organizacioén, es crear
estrategias ya sean ofensivas o defensivas que tenga como base mejorar a la competencia
pero que estas estrategias tengas como base los valores de la empresa, es importante que
se debe tener en claro que cada estrategia debe hacer referencia a la participacion de todos
los miembros de la organizacion, articulada de tal manera que la estructura de la
organizacion pueda tener una comunicacion asertiva con los miembros de la
organizacion, y las condiciones para que se pueda ejecutar la comunicacion (Lado &

Wilson, 1994).

Ademas, estas estrategias de competitividad deben estar marcadas bajo la postura de
vision, mision y objetivos de la organizacion, de esta manera se garantiza el desempefio

de la empresa y la originalidad de sus estrategias (Hame & Prahalad, 1977).
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2.3 Coordinacion interfuncional

Dentro de la coordinacion interfuncional se logr6 identificar dos puntos a mejorar, el
primero es que todos los datos de la empresa en funcion de cémo se encuentra
actualmente en el mercado no son difundidos hacia todos los miembros de la
organizacion, lo que en cierto modo crea incertidumbre de la situacion actual de la
empresa. Muchas organizaciones mantienen en secreto datos numéricos de la empresa,
mas esta actividad es realizada en grandes organizaciones o sociedades andnimas en
donde proporcionar el detalle actual econémico de la empresa resulta dificultoso por el
numero de empleados de la organizacion. En este caso el estudio va dirigido a una PYME
cuyo numero de empleados es limitado, por lo que presentar los datos econémicos de la
empresa a todos los miembros de la organizacion crea mas trasparencia de la empresa, y

confianza por parte de los empleados.

El segundo punto para mejorar es la nula existencia de compartir recursos, tanto humanos
o de otros tipos en las diferentes areas de la empresa. Este punto se produce por el nimero
limitado de empleados que existe en la organizacion, por lo que son bastantes las
funciones delegadas por la Alta Gerencia a cada miembro de la organizacion, lo que no
permite que exista cooperacion entre empleados. Como aporte de mejora en la
organizacion es realizar una estructura de procesos de cada actividad, lo que permita
optimizar tiempos, al momento de realizar un requerimiento, y el tiempo sobrante sea

utilizado para ayudar en procesos de actividades que estén estancadas.

3. En relacion con las capacidades de marketing

3.1 Capacidad de percepcion al mercado

Durante el estudio de las capacidades de marketing se visualizd que la capacidad de
percepcion al mercado es la capacidad que menos maneja la organizacion, de hecho, es
la capacidad que mas desacuerdos tubo por parte de la Alta Gerencia al momento de

realizar el estudio. Para el proceso de mejoramiento dentro de la organizacion, en relacion
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con la habilidad de adaptarse en el mercado, se tomo dos puntos que son relevantes para
que la empresa pueda sobresalir y mejorar su percepcion de mercado. El primer punto
para mejorar es la falta de investigacion de mercado para descubrir cambios, y tendencias
de los deseos de los clientes. Para realizar una correcta investigacion de mercado se debe
analizar la conducta de los clientes en base a lo que motiva al cliente a consumir los
servicios de la empresa, a continuar como un cliente establecido en la organizacion y que
no tenga tendencia de buscar a la competencia. Finalmente se disefa ejes estratégicos que
deben ser considerados para establecer un plan de retencién y fidelizacion del
consumidor, marcando una nueva filosofia en la gestiéon de marketing de la empresa. Es
importante aclarar que antes de realizar un estudio de mercado es fundamental disefiar un
organigrama de los errores que mds se comenten en la organizacion y proponer ideas de
mejora mediante un focus group con todos los miembros de la organizacion (Ferre &

Nadal, 1997).

El segundo punto a mejorar dentro de la percepcion al mercado, es la inexistencia de una
base de datos actualizada y de facil acceso donde se pueda reflejar a los clientes de la
organizacion y su evolucion durante la historia, fue importante tomar este puto dentro de
la investigacion, ya que de no tener una base de datos de clientes no podriamos tener
datos estadisticos y concretos de como la empresa ha venido evolucionando y creciendo
durante su historia, las herramientas tecnoldgicas en la actualidad estan al alcance de
cualquier persona, por lo que existe un gran numero de programas que pueden ayudar a
una organizacion a llevar de manera ordenada y actualizada la informacién de sus
consumidores, esto también puede ayudar a reflejar como la empresa se encuentra a nivel

de posicionamiento de mercado y ranking empresarial.

3.2 Capacidad de relacionarse con el mercado

Para la capacidad de relacionar con el mercado dentro del andlisis mediante los
instrumentos de evaluacion, no se encontrd puntos criticos en donde realmente requiera
una mejora inmediata de esta habilidad, que involucra directamente la relacion que
mantiene la empresa con los clientes, a pesar que la empresa mantiene una estructura
organizada de relacion con los clientes, existe un punto en el cual la organizacion a pesar
de que tiene claro cual es su funcién en el mercado y realiza continuamente actividades

para profundizar la habilidad de fidelizacion con los clientes, la empresa no cuenta con
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un instrumento de control que regule el grado de fidelidad de los clientes, por lo que
dentro la investigacion se propuso antes de la creacion del instrumento, se verifique la
calidad que oferta la empresa enfocandose en el tiempo y materiales utilizados para la
elaboracion de los diferentes articulos publicitarios, es importante saber que el
instrumento no tiene un formato definido, pero si tiene que ser elaborado para crear
beneficios a los clientes. El tener un instrumento que contenta todo lo anteriormente
mencionado ademds de generar mayores beneficios a los clientes, permite también

obtener beneficios a la organizacion de la siguiente manera:

Tabla 15: Beneficios de la fidelidad del cliente

A\ BENEFICIOS

A INGRESOS W COSTOS
e Mayores Ventas e Costo de adquisicion
e Referencias e Costo de servicio
e Ventas por volumen

Fuente: (Pamies, 2004, pag. 10)

3.3 Capacidad de imitacion

La capacidad de imitacion durante el estudio marcé un anticipo de como la organizacion
llevaba esta habilidad, fundamentada en que dentro de la organizacién la creatividad es
una caracteristica principal que la reconocen los miembros de la empresa, por otro lado,
los clientes distinguen en la empresa habilidades de imitacion frente a la competencia,
por lo que se notd que la empresa no fundamenta su imitacién en base a lo que los clientes
opinan sino a lo que ven de la competencia, en este caso se vio un concepto de
benchmarking que no se encuentra correctamente estructurado por lo que es importante
profundizar el concepto para generar beneficios a largo plazo. Dentro de la propuesta de
mejora se estructura establecer un correcto andlisis de la competencia siendo el
benchmarking un instrumento de evaluacion para saber como la empresa mantiene sus
estdndares de crecimiento y se encuentra ubicado frente a la competencia, para eso
Arevalo & Cerro (2004) plantea un modelo basado en recolectar caracteristicas
particulares que llevd a la competencia a un éxito y adaptarlas hacia la propia

organizacion, ademds Kinnel & Garrod (1995), dentro de su estudio al benchmarking
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propone la identificacién de caracteristicas que permita conocer a la organizacion y

sobresalir frente a la competencia, las mismas caracteristicas que son:

e Identificacion de factores clave éxito

e Documentacion y diagrama de procesos

e Identificacion de procesos claves

e Medicion de los factores claves de éxito

e Analisis de resultados

e Seleccion de asociados en la organizacion

¢ Identificacion de mejores practicas

3.4 Capacidad de innovacion

Con respecto a la innovacién que maneja la empresa, existe un punto critico que se
analiz6, la poca movilidad de la empresa frente a nuevos segmentos que surgen en la
empresa, y prefiere establecerse en estrategias y acciones mas estables o mas maduros.
Por una parte, el manejar un mercado ya conocido con estrategias y acciones que los
consumidores ya conocen en cierto modo es bueno, ya que se reduce el indice de fallas al
momento de implementarlas al negocio, pero también tiene sus contras, como el
aburrimiento de los consumidores, al ser una estrategia que ya conocen y seguramente ya
fue implementada en trabajos antiguos, crea un panorama incierto en el consumidor
dando como resultado que la organizacion no implementa nuevas acciones para que la

empresa se mantenga a la par del crecimiento global.

Para mejorar este panorama se propuso generar cambios innovadores dentro de la

organizacion basadas en tres caracteristicas:

e Obtener capacidades y recursos diferenciales por parte de la empresa
e Obtener los beneficios de ser primeros en el mercado
e Crear barreras para no ser imitado o barreras de entradas por la cual se tendra que

seguir innovando para seguir diferenciandose (Sales, 2008).
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ASPECTOS FINALES DE LA INVESTIGACION

1. Conclusiones

El sector publicitario tiene un conjunto de oportunidades para un estudio, puesto que se
mantiene en una constante busqueda de mejoras e innovaciones, de tal manera que el
cliente pueda ver reflejada su marca dentro de los estandares visuales que el mercado

demanda.

La evolucion de la publicidad actualmente se encuentra orientada hacia medios mas
digitales o visualmente diferentes a lo tradicional como son radio, television y prensa, por
lo que las empresas que se encuentran dentro del negocio enfocado a medios publicitarios

alternativos obtienen un constante crecimiento y rentabilidad a largo plazo.

La correcta orientacion al mercado depende mucho de como la empresa es manejada por
la Alta Administracion, por lo que si se estudia a una PYME es comtn encontrar con
errores de la manera en como orientar al mercado, ya que, al ser una empresa pequena
con recursos limitados, no siempre invierten en realizar un estudio acerca de su negocio
y el mercado en donde se maneja, o no comprenden que la orientacion al mercado abarca

temas mas alla que saber dirigirse a los clientes.

Las capacidades de marketing ayudan a descubrir habilidades las empresas manejan sin
tener un concepto claro, ni como ponerlo a su favor para mejorar frente a la competencia,
ademas en el caso de que la empresa no maneje ninguna habilidad de marketing, permite
encontrar una habilidad que se adapte al negocio de la empresa. Todas estas habilidades
permiten generar valor a la organizacion y tener caracteristicas diferenciadoras que son

facilmente reconocidas por el consumidor final.
Existe gran desconocimiento y poca utilizacion de una investigacion con enfoque

cualitativo, ya que al ser un estudio no numérico se tiene el temor que los datos no sean

reales y poco comprobables, pero este enfoque ayuda a tener caracteristicas a largo plazo.
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2. Recomendaciones

Los instrumentos de evaluacion utilizados en esta investigacion pueden ser facilmente
replicados para cualquier empresa o sector de mercado, no necesariamente puede ser
utilizado en el sector de la publicidad, solamente se tiene que adaptar los parametros

propuestos a la realidad del negocio a estudiarse.

Para futuros estudios se podria tener una empresa que maneje con un capital mas alto al
de una PYME, de esa manera los campos de estudios y los involucrados dentro de la
investigacion podria tener mas alcance, ser mas profundo y que en la situacion actual de
la organizacion se obtengan caracteristicas que permita ser una muestra frente a estudios

similares.

Se podria utilizar mas instrumentos evaluativos si se quisiera buscar con mayor
profundidad aquellas habilidades ocultas dentro de la organizacion, las mismas que
podrian complementarse con las capacidades de marketing postuladas ya en esta

investigacion.

Si se quisiera tener un analisis a corto plazo con datos numéricos acerca de la situacion
actual de la organizacion, se podria realizar un estudio con enfoque cuantitativo
basandose en lo obtenido en esta investigacion cualitativa, de tal forma que se tenga un
estudio mas completo acerca de la orientacion al mercado y las capacidades de marketing

que maneja las organizaciones dedicadas a medios publicitarios alternativos.

Se podria complementar la investigacion con un andlisis de mercado a nivel de
competencia y de clientes, de esa manera se daria solucion a lo propuesto en esta
investigacion y contribuiria a que las empresas especialmente PYMES tengan mas claro
el panorama de como iniciar una investigacion de mercado basandose sus propias

capacidades de marketing.
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