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Resumen

Este estudio documenta la intervencion realizada en Grupo Ideal Ayala, una empresa
familiar con mas de 50 anos de trayectoria en Jalisco, México. El objetivo fue implementar
estrategias de mercadotecnia y procesos de institucionalizacion para mejorar la
rentabilidad, la planificacion estratégica y la calidad en el servicio. Se aplico la
metodologia de investigacidén-accion para identificar los principales desafios que
enfrentan las empresas familiares, como la resistencia al cambio, la falta de
profesionalizacion y la ausencia de un plan estructurado de sucesion. A lo largo de la
intervencion, se llevaron a cabo diversas acciones, incluyendo analisis de mercado, la
implementacién de un departamento de mercadotecnia y el desarrollo de estrategias de
ventas y posicionamiento. Los hallazgos evidencian la complejidad de institucionalizar
una empresa familiar tradicional y el impacto de los estilos de liderazgo en la toma de
decisiones. El estudio concluye que la mercadotecnia puede servir como un marco de
referencia para estructurar los esfuerzos de institucionalizacion, ya que integra aspectos
administrativos, operativos y humanos. Asimismo, resalta la importancia de la
documentacion, la planificacién estratégica y un plan de sucesién claro para garantizar la

continuidad del negocio y su crecimiento sostenible.

Palabras clave: empresa familiar, institucionalizacién, mercadotecnia, planificacion

estratégica, calidad en el servicio.



Abstract

This study documents the intervention carried out at Grupo Ideal Ayala, a family business
with more than 50 years of experience in Jalisco, Mexico. The objective was to implement
marketing strategies and institutionalization processes to improve profitability, strategic
planning, and service quality. The action-research methodology was applied to identify key
challenges that commonly arise in family businesses, such as resistance to change, lack
of professionalization, and the absence of a structured succession plan. Throughout the
intervention, various initiatives were executed, including market analysis, the
implementation of a marketing department, and the development of sales and branding
strategies. The findings highlight the complexities involved in institutionalizing a traditional
family business and the impact of leadership styles on decision-making processes. The
study concludes that marketing can serve as a guiding framework to structure
institutionalization efforts, as it integrates administrative, operational, and human factors.
Additionally, it underscores the importance of documentation, strategic planning, and a

clear succession plan to ensure business continuity and sustainable growth.

Keywords: family business, institutionalization, marketing, strategic planning, service

quality.
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Introduccion

Este documento, resume el trabajo realizado desde el primer semestre del 2014 al primer
semestre del 2015, en el Grupo Ideal Ayala, una pequena empresa familiar, originaria de
Jalisco, en la que se realiz6é una intervencion con el objetivo de implementar acciones de
mejora desde el area de la mercadotecnia, en un principio, para impulsar el area
comercial y después, para contribuir en el proceso de institucionalizacion. Asi mismo,
teniendo la inquietud personal de vivir la experiencia, documentarla para hacerla

replicable y utilizarla para ayudar a otras empresas a hacer lo mismo.

Fue un tiempo en el que se generd un intenso aprendizaje en diversos sentidos:
tanto para la profesionista en su labor de impulsora-investigadora-consultora, entusiasta
para aplicar lo aprendido en las aulas de la maestria, como para los integrantes de la
empresa y su director, quienes a la par, fueron aprendiendo a identificar sus fortalezas,

debilidades, procesos, cultura y areas de mejora.

En estas paginas, se concentra el relato, el analisis y la evidencia, de un proceso
cargado de emotividad, dudas, certezas, cansancio y esperanzas. Refleja lo complicado
que puede ser sumergirse a las entrafias de una empresa familiar conservadora y
tradicional, para desenmaranar lo construido durante mas de cincuenta afos, con el

objetivo de reestructurar para sentar las bases de un mayor crecimiento e innovar.

El miedo a romper el statu quo, a cambiar, a probar nuevos caminos fue un factor
constante en este proceso. Totalmente comprensible si se toma en cuenta que las
empresas estan formadas por seres humanos que sienten y piensan, no por maquinas
que se pueden programar para realizar tal o cual actividad.
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Experimentando que a veces, no basta la teoria, el empuje y las buenas
intenciones para llevar a cabo una idea de cambio, si no que es cuestién de tiempo y
tenacidad que se lleven a cabo los planes esperados. Sin embargo, si el equipo esta
comprometido, la intencién persiste y se camina con pasos cortos pero firmes, es posible

construir entre todos.

El documento esta dividido en tres capitulos. En el primero, se presenta la historia
de la empresa, asi como la justificacion del proyecto, el marco tedrico que ayuda a
entender la situacién actual de la organizacion y las razones posibles a los éxitos o
fracasos en la implementaciéon de propuestas. Asi mismo, se incluye un breve panorama

del contexto econdmico del pais y el estado.

En el segundo capitulo se narrara cronolégicamente la intervencion, incluyendo
una reflexién sobre las acciones tomadas y los resultados. En este capitulo el lector

descubrira el proceso que se ha vivido en la intencién de implementar ideas de mejora.

Finalmente, en el tercer capitulo, se presentaran las conclusiones al respecto del
proceso asi como un proyecto de mejora para un tema en especifico, como siguiente

paso.



Capitulo I. Contexto

1.1 Justificacion del Proyecto

La dinamica en las empresas familiares, puede llegar a ser tan frenética y operativa, que
no deja espacio para el andlisis y la planeacion. Pero cuando llega la crisis econdémica,
una baja radical en las ventas o se siente proximo un cambio, como la sucesién de
padres a hijos, surge la necesidad imperante de llevar a cabo acciones diferentes al
actuar cotidiano. Este es el caso de Ideal Ayala, la empresa en la que se realiz la

investigacion.

Una empresa tapatia, familiar y conservadora, con 56 afios en el mercado, que ha
visto crecer a su competencia jactdndose por afos de que, sin cambiar, seguia creciendo,
hasta que dejoé de hacerlo. Los clientes dejaron de buscarlos, las ventas se desplomaron.
Entonces, su Director Miguel Ayala. se dio a la tarea de buscar soluciones y una de ellas
fue la de integrar un departamento de mercadotecnia a la estructura, sin estar consciente
de lo que esto removeria al interior de la organizacion y, es que ¢ quién dijo que era facil
aplicar esta disciplina? Y no lo es, sin embargo, hacerlo puede guiar a una empresa
familiar hacia la institucionalizacién y sentar las bases de su crecimiento o por lo menos,
encontrar las razones de la crisis y sugerir soluciones para enfrentarlas.  Hasta dénde se

puede llegar? Hasta dénde la dinamica de cada empresa lo permita.



Historia del Ideal Ayala

Bombas Ideal Ayala, hoy Grupo Ideal Ayala, fue fundada en Guadalajara Jalisco, el 26 de
agosto de 1959 por el Sr. Javier Ayala. La empresa comenzé haciendo piezas especiales
para bombas y partes mecanicas para montables, luego, desarrolld6 modelos de bombas
centrifugas domésticas y después disend equipo de bombeo para albercas, pues en ese

entonces no existia nada de manufactura nacional para ese mercado.

Durante las décadas de los 70's y 80’s la empresa que comenzé con dos
empleados ya contaba con 15 y desarrollaba al menos dos o tres modelos de bombas

para agua por afio, acorde con las tendencias del mercado.

A partir de los 90's Bombas Ideal Ayala, aumenté su oferta de productos,
integrando otras marcas, equipos y accesorios relacionados con el area de bombeo e
industria, como motores, sistemas de riego, hidroneumaticos armados, equipos contra

incendio, tableros.

En los 2000, se integra al negocio el hijo del fundador: Miguel Javier Ayala Flores,
quién decide sumar a su oferta productos relacionados con la calidad y el ahorro de la
energia y la tecnologia verde tales como: calentadores solares, equipos de generacion de
energia renovable, concentradores solares y de concentracion de energia como paneles

fotovoltaicos.

Con el tiempo, Miguel Ayala ha tomado el control de las operaciones, logrado el
crecimiento de la empresa, sin embargo, su padre, el fundador sigue presente en el
negocio y tiene autoridad absoluta para aprobar o detener iniciativas, por o que se podria
afirmar que Ideal Ayala se encuentra todavia en proceso de sucesion. (Goyzueta-Rivera,

2015)



Actualmente, Ideal Ayala estd conformada por mas de 40 empleados, sigue
fabricando su propia marca de bombas “Ideal Ayala” y cuenta con mas de 50 modelos
disponibles. Como comercializadora, cambié su nombre comercial de “Bombas Ideal
Ayala” a “Grupo Ideal Ayala”, para tratar de posicionar su diversificacién en la oferta que
brinda al mercado, pues no solo fabrica bombas, sino que distribuye otras marcas y

productos relacionados con el agua y la energia.

Entre 2010 y 2015 ha mantenido un crecimiento en ventas, sin embargo, quiere
profesionalizarse e institucionalizarse, posicionar la marca, dar frente a la competencia,

seguir creciendo.



1.2 Metodologia de Intervencion

Como se menciond en la introduccién, se realizdé una revision bibliografica sobre temas
tocantes a la intervencion, tales como: la investigacion accién, las empresas familiares y
el liderazgo, asi como el papel de la mercadotecnia en las organizaciones, para que nos
ayude a explicar la situacién actual de la empresa, los probables porqués de los éxitos o

fracasos de las acciones implementadas, asi como para plantear soluciones.

La investigacién accién

La metodologia que se selecciond6 como guia de la intervencion fue la de
investigacidon-accion, pues, aunque se ha utilizado principalmente en ambientes
educativos, su uso ha ido extendiendo a otros campos para plantear soluciones a
problemas de grupos sociales diversos, como la formacion de ciudadania, la integracion
de equipos para acciones politicas, sindicatos, cooperativas comunitarias, asi como para
la intervencion en pequefias empresas de estructuras generalmente familiares en donde
los procesos estan poco definidos y es necesario la integracion de los miembros de la
organizacion en la generacion de propuestas y la ejecucion de los cambios hacia el

crecimiento o la transformacion, como es el caso de Ideal Ayala.

La investigacion - accién nacié en 1944, gracias al psicologo social Kurt Lewin,
después, Lawrence Stenhouse, Gary Anderson, Carr, Stephen Kemmis y Whitehead,
entre otros, la fueron desarrollando y adaptando segun temas especificos que se fueron
abordando (Latorre, 2003). La caracteristica principal de este tipo de investigacion es que
la poblacion-objeto y el investigador son parte activa del proceso, el cual se desenvuelve
en espiral, avanzando por etapas hacia un objetivo definido. (Ander-Egg, 2003).
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Segun el grupo social y los objetivos de investigacion, sera la elecciéon de la
metodologia con la cual se llevara a cabo el proyecto. En el caso Ideal Ayala, las
caracteristicas de la empresa: una PYME de estructura familiar en la que los procesos y
politicas no estan definidos, ni puestos en papel, fue la opcidn mas viable para ordenar la
intervencion, pues llevando a cabo acciones concretas, se fue trazando el camino de
transformacion, abordando de lo general a lo especifico, ya que la investigacidn-accién es
participativa y propositiva, espera que las acciones desarrolladas durante el periodo de
intervencion vayan fortaleciendo al grupo objetivo, haciéndolo consciente de sus
problemas, enfocandose para aplicar soluciones y evaluando las acciones aplicadas,
pero también enfrenta grandes retos, por ejemplo: la mecanizacion del proceso
(diagndstico-accion-evaluacion) hasta tal punto que esto se pueda volver un ritual estéril;
la indiferencia de los grupos de poder ante la dinamica, pues al mostrar desinterés en el
proceso vayan debilitando las fuerzas para accionar de la poblacién; los conflictos
internos que puedan ir surgiendo como resultado natural de las interacciones humanas,
entre otros.

Carr y Kemmis (Torrecilla & Javier, 2010), mencionan que existen varias
modalidades de investigacion-accion: técnica, practica, y emancipatoria. En cada
modalidad, el investigador toma un rol distinto, sea de experto externo, un rol socratico en
busqueda de la participacion y la auto reflexién o bien, un rol de moderador del proceso.
En este caso, la intervencién fue emancipatoria, ya que el moderador del proceso,
compartié la responsabilidad con el publico objetivo, siendo colaborativo, buscando la
ruptura de paradigmas, alentando a la emancipacién de la tradicién y criticando la
burocracia establecida, enfocandose en transformar a la organizacién. Asi mismo, los

resultados no solo se quedaron a nivel tedrico, sino que tuvieron un efecto directo en la

11



mejora de la practica profesional del investigador y en la organizacién, pues la ayudo a

avanzar hacia la institucionalizacion.

Asi como hay modalidades diferentes, también hay distintos modelos: Lewin,
Kemmis, Elliott, Whitehead, todos basados en el de Lewin. En este proyecto se utilizo el
enfoque de Whitehead, quién en 1989 propuso un espiral de ciclos en el que se

relacionaran de mejor manera la teoria educativa y el desarrollo profesional.

“El ciclo de investigacion segun Whitehead (afio) es :
Sentir o experimentar un problema

Imaginar la solucién al problema

Poner el practica la solucion imaginada

Evaluar los resultados de las acciones emprendidas

Modificar la practica a la luz de los resultados ” (Latorre, 2003).

Ademas de tener una metodologia de intervencion definida, es basico contar con
un equipo de trabajo. De acuerdo con Anger-Egg Ezequiel (2003) es necesario tener un
cierto conocimiento de las caracteristicas de los potenciales actores que se van integrar
en el proceso de la IAP (investigacion- accion participativa). “El equipo puede estar
integrado por personas con mucha iniciativa y ganas de participar o sectores de
poblaciéon escasamente motivados; entre estos dos extremos, cabe una gran variedad de

situaciones.” (Ander-Egg, 2003).

En el proyecto Ideal Ayala, el equipo se conformé de los lideres de area (direccion

general, comercial, marketing, compras y ventas).
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Empresas familiares

Ideal Ayala es una empresa familiar, definimos empresa familiar como:

“...aquella empresa en la que el capital y, en su caso, la gestion y/o el gobierno
estan en manos de una o mas familias, que tienen la capacidad de ejercer sobre ella una
influencia suficiente para controlarla, y cuya visidon estratégica incluye el propdsito de
darle continuidad en manos de la siguiente generacién familiar.” (Flores Ortiz & Vega

Lopez, 2014)

Segun Poza dijo en el 2005 citado por Diaz Guzman & Fuentes Garcia, 2014, en
el mundo entre el 80 y 90% de las empresas en el mundo son familiares y generan el
75% del PIB mundial y, segun Arriaga en 2014, el 99.3% de los empleos generados en
nuestro pais son gracias a las empresas familiares, por lo tanto, su desarrollo es de

mucha importancia para fortalecer la economia del pais.

Desgraciadamente, el 70% de las empresas familiares en México dejan de operar
en la primera generacion y el 90% en la segunda. (El Norte, 2015). Esto es un dato
alarmante, pues lo deseable seria que las empresas crecieran, se institucionalizaran,
innovaran y perduraran. Ideal Ayala se encuentra en la critica etapa de sucesion entre la

primera y segunda generacion.
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Etapas de las empresas familiares

Segun Goyzueta Rivera en 2015, existen cuatro etapas en el ciclo de vida de la empresa,
divididas en fases:
Etapa 1
Creacion de la empresa
Primera crisis por falta de delegacion
Etapa 2
Crecimiento y desarrollo
Segunda crisis por el ingreso de los hijos
Etapa 3
Sucesion y segunda generacion
Tercera crisis por fallecimiento del fundador y crisis de poder
entre los hermanos
Etapa 4
Propiedad publica y administracion profesional
Cuarta crisis cuando accionistas familiares, el directorio y la

gerencia general entran en un conflicto de poder

Basados en este marco, |deal Ayala se encuentra en la fase de la segunda crisis
por el ingreso de los hijos. Miguel Javier Ayala Flores, tiene 15 afios operando en la
empresa y aunque es reconocido por su padre como el administrador y representante
legal, en lo relativo a cambios en la operacion no es totalmente libre, de hecho, las
acciones del fundador coincide con lo descrito por autor Goyzueta Rivera en 2015: el

fundador se molesta cuando nota acciones distintas a las acostumbradas, cuestionando

14



las innovaciones pretendidas por el hijo, quien estd comprometido a sacar adelante la

empresa, pero se encuentra limitado por las ideas del padre.

Entonces, se podria decir que Ideal Ayala esta a unos pasos evolucionar a la
segunda generacion, pero no se sabe qué tanto podria tardar en darse. Sin embargo, no
existe un plan de sucesion y, segun los expertos, la inexistencia de éste puede ser una

causa para que la empresa desaparezca.

Otras causas que podrian influir en la desaparicion, serian: la falta de una
estructura de control eficiente/flexible y que trabajadores y directivos no estén alineados
con la estrategia. (Notimex, 2013). Cabe mencionar que uno de los objetivos de esta
intervencion, fue empujar, a la luz de la mercadotecnia, los procesos de
institucionalizacion de Ideal Ayala, ayudando al lider a generar una planeacion
estratégica, en donde se establecieran objetivos y metas, para mejorar la rentabilidad de

la empresa y su posicionamiento.

Diversos aspectos que influyen en la transformacion de las empresas familiares

Aunado a la crisis por el ingreso de los hijos (Goyzueta Rivera, 2015), Ideal Ayala pasa
por dificultades financieras, en el momento de la intervencion y esto se traduce en la
escasez de flujo de efectivo. El tema viene al caso, pues trae a colacién otra
caracteristica de las empresas familiares: la aversion al riesgo en la inversiéon. Segun un
estudio realizado por Vieira en 2014, en periodos de crisis las empresas familiares seran
mas conservadoras en sus inversiones que las no familiares, pues las primeras buscaran
cuidar el patrimonio para descendientes. Esto puede ser una limitante para su
crecimiento.
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Otro aspecto a tomar en cuenta en la investigacién, es lo relacionado a los
sistemas familiares que son diferentes a los empresariales. |deal Ayala se vive una
estrecha dinamica familiar entre empleados, fundador y el lider. Este tipo de sistema,
influye también en la manera en que se desarrolla. Segun lo menciona Goyzueta Rivera
en 2015, de las diferencias de sistemas radican en que:

Los sistemas familiares se enfocan en lo emocional, toman en cuenta el
crecimiento hacia adentro, no estan acostumbrados al cambio y tienen una
aceptacion incondicional a los miembros de la organizacién, en contraste con el sistema
empresarial que va a lo concreto, tiene enfoque hacia fuera, esta acostumbrado al

cambio y aceptacion con sus empleados es condicionada (Soto- Braidot, 1999: 62-93).

Ademas, una fuerza poderosa que ayuda o limita las acciones de transformacion

dentro de la empresa es la cultura organizacional. El habitus:

El habitus es un principio diferenciador y diferenciante que se expresa en lo que
el individuo hace diferente con respecto a los otros pero, sobre todo, la manera como lo
hace, esto es,como imprime un sello que lo distingue de los otros, pero que lo integra con
sus homoélogos. Es esta forma de hacerlo lo que genera practicas que son distintas y
distintivas, en relacién con otros, donde se hacen evidentes las diferencias. Al mismo
tiempo, este habitus es clasificatorio de la vision del mundo, esto es, como lo simboliza,
percibe, define, estructura, y o mismo sucede para conceptos como familia o aficiones.

(Serna, 2012)

Tras mas de cincuenta afos de operacion, la cultura y las practicas establecidas
en |ldeal Ayala se han arraigado profundamente, funcionando en algunos casos como un
sello distintivo e incluso como una ventaja competitiva. Sin embargo, este mismo arraigo
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puede convertirse en una barrera para la implementacion de mejoras y la evolucioén de la
empresa. De acuerdo con Quijano-Roman (2015), citando a Alvarez (2002), las empresas
familiares enfrentan obstaculos relacionados con el liderazgo y la gestion, ya que el
limitado conocimiento de herramientas administrativas y estrategias innovadoras por
parte de sus lideres puede dificultar la consecucion de objetivos. Asimismo, la fuerte
confianza en dinamicas tradicionales y la vision del fundador sobre los beneficios de una
administracion estructurada, tanto a corto como a largo plazo, pueden generar resistencia
al cambio. Ademas, la falta de comunicacion eficaz dentro de la organizacion y la
dificultad para transmitir con claridad necesidades, planes y logros terminan por propiciar
conflictos entre los miembros de la familia, quienes pueden priorizar intereses personales

sobre el desarrollo de la empresa.

Liderazgo

Contar con un plan de sucesion, tener un gobierno corporativo, asi como un lider bien
preparado, es clave para el éxito de las empresas familiares que pasan a segunda

generacion.

En Ideal Ayala, como en muchas empresas familiares (Rizo Rivas, 2013) , se da la
administracién “centralista”, o mejor dicho, las decisiones se concentran entre el jefe y el
fundador. Estos, aun cuando no estén capacitados o informados para tomarlas, son los

unicos que pueden hacerlo, provocando obviamente un cuello de botella en los procesos.

Segun menciona Sanchez Manchola en 2008, aspectos como la eficacia
organizacional, la apropiada supervision y toma de decisiones, tienen una estrecha

relacion con el estilo de liderazgo. Existen diferentes clasificaciones de liderazgo, en este
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estudio, tomaremos como referencia el que proponen Martinez Lugo con Vanessa Camps

del Valle y José A. Santiago Pérez en su documento de 2010:

Tabla 1.

Definiciones de estilo de liderazgo

ESTILOS DE LIDERAZGO

DEFINICION

Transformacional

El liderazgo transformacional estimula el emerger de la
conciencia de los trabajadores, los cuales aceptan y se
comprometen con el logro de la mision de la organizacion
dejando de lado sus intereses personales, para enfocarse
en los intereses del colectivo. Los lideres transformadores
motivan a otros a hacer mas de lo que originalmente
intentaban y con frecuencia, aun mas de lo que ellos
creyeron posible. Establecen expectativas mas retantes y

tipicamente logran mejores ejecuciones.

Transaccional

Este estilo de liderazgo se define como un intercambio
entre el lider y sus seguidores, donde estos reciben un
valor a cambio de su trabajo, el lider se centra en la
administracion de recompensas y castigos a sus
seguidores con el fin de motivarlos y

orientarlos en sus trabajos. El lider transaccional define
su relacion con sus seguidores en términos

transaccionales y de intercambio.

Laissez Faire

Se considera como ausencia de liderazgo. Es el estilo

menos eficaz.
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Directivo

Este tipo de lider ofrece instrucciones a sus subordinados
acerca de cdmo realizar la tarea, en cuanto tiempo y qué

es lo que se espera de ellos, entre otras pautas.

Considerado

El lider considerado atiende a sus seguidores de forma
personalizada, se preocupa por su bienestar,
atiende sus inquietudes, preocupaciones y, en general,

trata a los subordinados como iguales.

Participativo

Este tipo de lider hace participar a los subordinados en la
toma de decisiones, escuchando sus sugerencias
e integrandolas en el conjunto de decisiones que se

toman a diario en una organizacion.

Orientado a metas

El lider que posee este estilo de liderazgo establece
estandares de rendimiento muy exigentes para los
subordinados, de modo que tengan el mayor nivel de

productividad.

Fuente: Elaboracion propia con base en Martinez Lugo, Camps del Valle & Santiago

Pérez (2010)

Miguel Javier Ayala Flores, actual director de Ideal Ayala, podria definirse entre un

lider actualmente transaccional y participativo, con la intencidn de ser un lider

transformacional, sin embargo, carece de interés por el seguimiento de proyectos a

mediano y largo plazo y lleva a toda la organizacion a perder interés por las nuevas

iniciativas. Ademas, que se encuentra en constante debate con su padre y fundador de la

empresa, quien es un lider tipicamente directivo y que aun cuando es considerado, no

esta muy interesado en cambiar o innovar.
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La mercadotecnia holistica

La American Marketing Association define a la mercadotecnia como: la actividad, un
conjunto de instituciones y procesos para crear, comunicar, entregar, y el intercambio de
ofrendas que tienen valor para los clientes, los clientes, los vendedores, y la sociedad en

general. (Adreasen , A 2012)

También, es una disciplina dedicada a analizar el comportamiento de los
consumidores y el mercado, asi como el manejo comercial de las empresas, para
conseguir mas clientes, retenerlos y lograr que sean fieles a las marcas, al lograr la

satisfaccidon de las necesidades y la generacion de propuestas de valor.

El marketing debe de ir alineado a las metas que la empresa se plantea, pues sus
acciones abonaran enormemente a lograr objetivos como posicionamiento de marca,
crecimiento en las ventas, mejoras en la distribucion, entre otras. ¢ Pero es util para guiar

procesos?

En este proyecto, se utilizé6 la teoria de marketing como una guia para la
realizacién de las acciones de intervencién. Todas ellas, realizadas bajo el enfoque del

marketing holistico, propuesto por Kotler en 2006.

Para este autor, la mercadotecnia holistica se basa en el desarrollo, el disefio y la
aplicacion de programas, procesos y actividades de marketing teniendo en cuenta su
alcance y sus interdependencias. Entendiendo que en el marketing todo es importante.

Tipicamente, las acciones de un plan de marketing se dirigen hacia las en 4 p’s
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(producto, plaza, precio y promocion) sin embargo, otros autores proponen mas o menos

de 6. En este proyecto, se utilizaron esas 6 variables:

1. Producto

2. Precio

3. Plaza o Distribucion
4. Promocion

5. Personas

6. Procesos

21



Capitulo IlI: Intervencion

2.1 Contexto Econémico al Inicio de la Intervencioén

La economia mundial se estaba levantado, asi como México también, en comparacién
con los trimestres previos. Esto obedecié a un mayor movimiento en las exportaciones.
En concreto, en el primer semestre de 2014 (INEGI, 2014) se incrementaron en un 1.8%

en las actividades primarias debido primordialmente al crecimiento de la agricultura.

Respecto de las actividades secundarias como la mineria; generacion, transmision
y distribucion de energia eléctrica, suministro de agua y de gas por ductos al consumidor
final; construccion, e industrias manufactureras, crecieron 2.0% entre junio de 2013 y
mismo mes de 2014. Originados por los aumentos de los subsectores de: equipo de
transporte; industrias metalicas basicas; edificacion; industria alimentaria; trabajos
especializados para la construccion; accesorios aparatos eléctricos y equipo de
generacion de energia eléctrica; industria de las bebidas y del tabaco; generacion,
transmision y distribucion de energia eléctrica; “otras industrias manufactureras”; industria
del plastico y del hule; maquinaria y equipo, y productos metalicos, entre otros (INEGI,

2014).

Las actividades terciarias se incrementaron 3.2% anual en el mes referido, por el
desempefio favorable del comercio, actividades bursatiles, cambiarias y de inversion
financiera; “otras telecomunicaciones”; servicios inmobiliarios; autotransporte de carga;
servicios de apoyo a los negocios y manejo de desechos y servicios de remediacion;
servicios de alquiler de bienes muebles, y de marcas registradas, patentes y franquicias;

servicios educativos; servicios de alojamiento temporal y del transporte aéreo.
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El INEGI en su boletin mensual de octubre del 2014 informdé que la produccién
industrial del pais aumenté 0.37% en septiembre, respecto al mes anterior, y en su
comparacion anual crecid un 1.4% con relacion al octavo mes de 2013. Por sector
econdmico, la construccion avanzé 4.5%; la generacién, transmision y distribucion de
energia eléctrica, suministro de agua y de gas por ductos al consumidor final 1.5%, y las

industrias manufactureras 1.4%; en tanto que decrecié la Mineria (-)1.6 por ciento.

Todas estas industrias son oportunidades de mercado para Ideal Ayala, pues tiene

una amplia variedad de productos que se utilizan en cada rubro.

Ideal Ayala, se encuentra en Jalisco y sus principales clientes también lo estan,
por lo que todos los indicadores de actividad econdémica estatal son informacién de
trascendencia para dar fundamento a los cambios que sucedan en las ventas, asi como a

la elaboracion de estrategias de mercadotecnia para impulsarlas.

Segun el Indicador Trimestral de la Actividad Econdmica Estatal (ITAEE, 2014) de
Jalisco, registra un crecimiento promedio anual de los cuatro trimestres de 2013 de
3.02%, cifra inferior comparada con el mismo periodo de 2012, donde se contabilizé un
aumento de 3.4%. Por sectores de actividad, el sector primario presenté un crecimiento
promedio anual de los cuatro trimestres de 2013 de 4.7%, mientras que el del sector

secundario fue de 2.51% y el del sector terciario de 3.16%.

En la comparacion de las cifras del ITAEE de Jalisco con el PIB trimestral
Nacional, se observd que Jalisco mostré mejor desempefio en su actividad econémica,
pues en el PIB nacional presentdé un incremento anual de 1.1% en 2013 en tanto que en
Jalisco el aumento en el ITAEE fue de 3.02%. Del mismo modo, en el comparativo entre
el ITAEE (2014) de Jalisco y el Indicador Global de la Actividad Econémica a nivel
nacional, Jalisco presenté mayor incremento, pues a nivel nacional este ultimo indicador
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aumenté en 1.3 por ciento en 2013. Estas cifras fueron tomadas del resumen de

indicadores del INEGI, de mayo 2014.

Sobre la industria de la construccion

Uno de los mercados meta principales de Ideal Ayala tiene que ver con el ramo de la
construccion: empresas constructoras, profesionales, contratistas o instaladores que
forman parte de equipos de construccion, por esta razén que le afecta la situacion de esta
industria en Jalisco. Segun la Cdmara Mexicana de la Industria de la Construccion CMIC
(2014), el PIB en la construccién el primer semestre del 2012 fue de 5.4, en 2013 fue de
-2.3 y en 2014 de -2.8, lo que indica que ha bajado la actividad considerablemente. Esto

se vio reflejado directamente en las ventas de la empresa, las cuales también han bajado.

Respecto a obra publica-privada en el estado de Jalisco, en abril 2013 la obra
privada representd un 78% y la publica un 21.90%, en cambio en diciembre del 2013, la
obra privada representd un 30.10% y la publica un 69.9%. Sin embargo la obra privada
en enero de 2014 representd 77.70% y la publica un 22.30%. Esto nos indica que la obra
publica va a la baja, por lo que si Ideal se interesa en participar en licitaciones o busca
como cliente el sector publico, puede que no sea el mejor momento para poner sus

esperanzas en ello (IIEG Jalisco 2014).
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Sobre la agricultura

Jalisco busca ser lider del sector agroindustrial del pais. La agroindustria, esta enfocada
en transformar productos de la agricultura, ganaderia, riqueza forestal y pesca en
productos elaborados. En Jalisco, este rubro representa el 24% de los trabajadores
asegurados en el IMSS en la entidad y participa con el 17% del valor de la produccion
total del estado, segun datos del INEGI (2014). Asimismo, este sector también tiene un
porcentaje de participacion en las exportaciones: tequila, licores de uva, ron, vodka y

aguardiente, salen del pais a USA principalmente.

En 2011, Guadalajara (32%), Zapopan (19%) y Tlajomulco de Zufiiga (7%), Lagos
de Moreno (5%), Tlaquepaque (4%), Tepatitlan (4%), El Salto (3%) y Arandas (2.7%),
fueron donde mas se concentraron las actividades agroindustriales en el estado (INEGI,

2014).

Sobre hoteles y moteles.

Los hoteles y moteles también son un mercado meta para Ideal Ayala, y tomando en

cuenta que la construccion no esta en su auge, vale la pena explorar la posibilidad de

ofrecerles servicios para el ahorro de energia y agua.

Segun en IIEG Jalisco (2014), este sector tenia en 2009 una tasa de crecimiento

del 40.6% y los servicios de preparacion de alimentos también mostraban un porcentaje a

la alza del 40%.
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En el 2012 el 7.75% del PIB de Jalisco fue representado por el rubro de Alimentos
y Bebidas. En tercer lugar, el primero esta ocupado por Quintana Roo y el segundo por

Distrito Federal.

Sobre el comercio.

Otro mercado meta de Ideal Ayala son los distribuidores minoristas, por eso, también se
realizé una pequefa documentacion respecto a la composicion de los establecimientos
del comercio en Jalisco. En 2013 la micro empresa representaba el 95.1% del total, la

mediana el 1%, la pequena el 3.6% y la grande el 0.3%.

Respecto al rubro de comercio al por mayor de maquinaria, equipo mobiliario para
actividades agropecuarias, industriales, de servicios y comerciales, y de otra maquinaria y
equipo en general, la tasa de crecimiento del 2004 al 2009 fue de 41.5%. En este rubro

se encuentra Ideal Ayala y mucha de su competencia.

Sobre la industria alimentaria.

La industria alimentaria es un rubro que se puede desarrollar como publico objetivo para
Ideal Ayala. Actualmente ya se atienden algunas industrias, pero existe todavia un gran
potencial, sobre todo porque este rubro representa para Jalisco 11.8% del PIB. La
industria de las bebidas ha registrado entre 2004 y 2009 una taza de crecimiento del
57.5% vy la alimentaria se ha mantenido en un 5.9%. En total, las industrias

manufactureras han tenido una taza del 21.2% (INEGI 2014).
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Las tendencias en energia.

Ideal Ayala recién integro en el afio 2014 su divisién Calidad y Ahorro de energia, en la
que propone una variedad de productos y servicios para el ahorro de la energia en la
industria, el comercio, la agricultura y el hogar. Calentadores solares, paneles
fotovoltaicos y un innovador concentrador solar parabdlico lineal para uso industrial son

unos de sus productos principales.

Esto, siguiendo la tendencia generalizada mundial y local, que fomentan el uso de
energias sustentables, e indican que cada vez mas personas estan conscientes de que

es importante controlar las emisiones al medio ambiente.

Segun la Revista Ambienta (2014) las energias renovables se multiplicaran en un
5.3% e le caos de la edlica y la solar, en los proximos veinte afios y la demanda de
y

energia crecera a un ritmo de 1.6% anual hasta el afio 2030.

México se esta preparando, esta implementando equipo en sus campos, casas y

comercios para ahorrar y aprovechar mejor la energia del sol. (El Siglo de Torredn, 2013).

Segun un articulo del Siglo de Torredbn de proyectos y montos de inversion

aplicados en el uso de sistemas de energia renovable, seguido de Sonora, Yucatan y

Jalisco.
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En su articulo informa que 1994 se comenzaron a realizar inversiones en el
campo mexicano para generar energia verde en los procesos de produccion
agropecuaria, por lo que ya cuenta con programas especificos para dar un 50 por ciento
de apoyo para la aplicacién de la tecnologia. Los paneles fotovoltaicos son la principal

tendencia.
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2.2 Croénica de la Intervencion

En este segundo bloque, se narrara cronolégicamente las acciones que se realizaron

durante el proceso de investigacion participativa en la empresa Ideal Ayala.

2014

Marzo, abril, mayo, junio y julio.

La investigacion inicia casi al mismo tiempo que mis labores en Ideal Ayala, casi a la par
que en la Maestria en Mercadotecnia Global. El objetivo pactado con la Direccion,
delimitar o crear el departamento de mercadotecnia, para ayudar a crecer las ventas, a
buscar informacion respecto a los cambios de comportamiento de los clientes, quienes
solian buscar mas a la empresa, a dar seguimiento a proyectos, a arrancar un proyecto
de telemarketing y a desarrollar herramientas de venta y de imagen corporativa. En ese
entonces, se pretendia realizar un estudio de mercado para medir el grado de

satisfaccion de los clientes, subcontratando a una empresa externa.

Se arrancé desde cero, conociendo el ramo y los productos que Ideal Ayala vende
y comercializa, asi como el perfil de clientes a quienes la empresa da servicio. A la par, se
fue descubriendo los procesos de produccion, compra, venta, entrega, facturacion,

promocion, asi como la cultura organizacional y su habitus. (Serna, 2012)
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El primer reto, fue dar seguimiento a la agencia de investigacion que se le iba a
contratar para realizar el estudio de mercado. Esta solicitd clasificaciones de clientes.
Entonces, se cay6 en la cuenta de que no se tenia esa informacién y de que no seria

algo rapido ni facil de sistematizar.

Los agentes de venta se encuentran embebidos en la operacién y no se considera
prioritario dedicarle tiempo al analisis, esto respaldado por el Fundador quien considera
que todas estas acciones son innecesarias pues jamas e habian necesitado. Sin
embargo, el hijo si consideraba el tema importante, asi que se comenzé el proceso
clasificar a los clientes respecto a los montos y frecuencia de compra. Fue un labor
tardada pues no se habia hecho esto anteriormente. Se comenzé pero finalmente no se
termind del todo por falta de tiempo. Quedando pendiente. No se supo mas de la agencia

y del estudio de mercado.

equipo de personas que tuvieran un perfil de ventas, pero que también fueran capaces de
hacer contacto con la base de datos de 6000 clientes que se clasificaban como
“inactivos”, para retomar relaciones y ver si era posible recuperarlos. Se establecid un
proceso para hacer las llamadas con un guién y un material grafico para compartir, y se
realizaron. Se le pidid a los clientes, explicaran por qué habian dejado de comprar en
Ideal Ayala y gracias a los reportes diarios, se obtuvo la primera informacion importante
respecto a la crisis de ventas: la falta de atencion post venta y la percepcion de lentitud

en la atencion. También se hizo mencién a los precios poco competitivos.
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Para solucionar esos problemas, se pidié al personal encargado de cotizar que
agilizara los procesos de atencién al cliente. Resultado de estas acciones, aumentaron
las ventas en comparacién con u temporadas pasadas, aun cuando esos meses son

tipicamente bajos.

Asi mismo, en ese primer semestre se conceptualizaron, disefiaron y mandaron a
imprimir dos herramientas de venta, en las que se propuso una imagen institucional a
implementar en todo material, con colores, tipografia y elementos graficos definidos. Lo
que se imprimio fueron dos folletos, en uno se concentra la oferta de productos que tiene
la empresa, clasificada en divisiones y lineas (estableciendo una clasificaciéon como tal) y
otro especifico para la division de Calidad y Ahorro de Energia, que en ese entonces
todavia no tenia bien definida la oferta o promesa de venta, pero habia la inquietud de

impulsarla.

El personal nuevo, encargado de telemarketing se capacitd, gracias a diferentes
proveedores quienes visitaron la empresa para hablar de sus productos y la manera de
venderlos. Dentro de estas nuevas contrataciones, se incluyé una persona especialista
en Relaciones Publicas, quién inscribié a la empresa en las Camaras (Camara de la
Industria Alimenticia, Coparmex, Camara de Comercio) e investigd en que actividades
seria Optimo involucrarse para crear nuevas relaciones de negocios. Se redactdé por

primera vez un CV Empresarial.

En este punto, no existia un plan de mercadotecnia, tampoco habia nada escrito

que pudiera ayudar a realizar uno. Gracias a las acciones que se fueron implementando,

se fue recopilando la informacion necesaria para elaborarlo.
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En este semestre se diseid y monté el stand en la Expo Eléctrica 2014, en la que
se promociond principalmente la division de “Calidad y Ahorro de Energia”. Esta expo
sirvié para conocer mejor el ramo y las caracteristicas especificas de este mercado. El
stand se disefid ya con la nueva imagen, unificada con los catalogos. Se obtuvo una base
de datos de clientes a las que el personal de ventas dio seguimiento, pero no se

documenté si se reflejé o no en ventas.

Los clientes que visitaron en stand y a quienes se les entregé el folleto genérico
demostraron su sorpresa ante el cambio, sin embargo, la inversion que se realizé en la
participacién de la expo, no tuvo el impacto en la venta que la Direccion esperaba. Desde
entonces, la empresa vive en una crisis constante de flujo de efectivo, causada por
muchos factores, entre los cuales podemos mencionar la falta de planeacion a mediano y

corto plazo. Se vive en una presién constante de lograr inmediatos.

El personal antiguo y con ello me refiero a que tienen mas de 5 afios laborando en
la empresa, los vendedores de mostrador, se resistieron a las novedades. Con
“novedades” me refiero a entrenar al nuevo personal y agilizar los procesos de cotizacién

para dar una mejor atencion al cliente.

Se les anuncié que habria probables modificaciones en los procesos de ventas,
para impulsarlos y ayudarles a que ellos salieran a visitar a sus clientes (para tener una
atencion mas cercana) y se les brindaria ayuda en el trabajo administrativo. Se contraté

una persona designada al area de facturacion y entregas.

32



Agosto

En este mes se implementd la nueva organizacion “por equipos” para auxiliar a los
vendedores de mostrador que se nombraron “Vendedores Lideres”. A cada uno, se le
designd un auxiliar administrativo y un vendedor de calle, para que lo asistiera en las
visitas. Sin embargo, el proceso de adaptacion no fue facil pues los vendedores lideres
no estaban totalmente convencidos de “revelar” su know how y tenian miedo que el
nuevo personal le “robara” a sus clientes. Se plante6 una solucién probable: asignar la
cartera de clientes por agente, pero Direccion siempre se habia resistido a ello, ya que
temia que el vendedor, en una posicion individualista, solo atendiera clientes propios e
ignorara los “ajenos”. En esta etapa pesé mucho la filosofia de la empresa que no queria

“incomodar” la personal, presionandolos, asi que la labor de acompafiamiento fue lenta.

Como se mencioné en el marco tedérico, aqui se comenzé a manifestar el sistema
de empresa familiar, en el que la resistencia la cambio es evidente y las relaciones con

los empleados muy cercanas. (Goyzueta Rivera, 2015)

Hubo una intencion de mandar a un representante a Mérida, se capacité y
preparo, pero después se decidié que se quedara en la cuidad para apoyar a los nuevos

equipos. En este punto, no se contaba con un analisis regional de ventas.

El equipo de la Divisiéon de Calidad y Ahorro de Energia, no despegaba del todo.
Este afo se impulsé con fuerza un producto innovador “El Concentrador Solar Inventive
Power”, se generaron piezas de promocion como folletos impresos, se pagdé un
publirreportaje y anuncios en revistas especializadas, ademas, se llevaron a cabo visitas
personales para buscar ventas, pocas ventas se concretaron. En este aspecto, se puede
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afirmar que la falta de capacidad técnica y el mercado, que es desconfiado para los
equipos innovadores, influyeron para que este producto no se posiciona como se

pretendia.

Las ventas no subieron como se esperaba. Fue notoria la falta de compromiso de
algunos miembros de staff. El personal nuevo, en su proceso de aprendizaje fue
descubriendo huecos y areas de oportunidad en lo relacionado con la atencién al cliente y
el cierre de ventas, asi como en las compras y entregas: lentitud en los tiempos de

respuesta, falta de asesoria oportuna, poca disponibilidad para transportarse a visitas.

Mercadotecnia traté de buscar una solucion en la medida de lo posible, con apoyo
de Direccién, por ejemplo, se considerd realizar un rol con los vehiculos de la empresa

para que los vendedores pudieran salir a visitar clientes.

Mercadotecnia comenzd la recopilacién del material necesario para realizar un
catalogo de los productos Ideal Ayala, las bombas para agua que se producen en la
empresa. Se llegd a la cuenta de que no existe informaciéon completa para realizar un
documento que esté al la par de los de la competencia, ni que brinde informacion
fidedigna y completa al cliente respecto a las bombas.

Entonces, se buscaron apoyos gubernamentales. Fue Ila primera vez
(especificamente para entrar a concurso) que se redacté un plan integral para el area de

mercadotecnia y ventas.

Se encontraron proveedores para surtir el equipo de laboratorio necesario para
probar las bombas Ideal Ayala y obtener informacién sobre su rendimiento y calidad. El
proyecto se quedd en stand by por falta de recursos y tiempo para definir las
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descripciones informativas. En tiempos de crisis, estas inversiones no se consideran

prioritarias y maxime, “cuando nunca se han necesitado” a decir de los duenos.

Como resultado de la redaccion de ese plan, no se obtuvo ningun apoyo, pero se
utilizé para dar a Direccidon, un panorama de conjunto sobre las intenciones y

necesidades del area de Mercadotecnia y ventas a corto y mediano plazo.

Septiembre

En septiembre se realizd, junto con el equipo coordinador integrado por Direccion,
Contabilidad, Marketing, un Diagnéstico TKJ. Se detectaron areas de oportunidad y
prioridades. Se enfatizé en la necesidad de un seguimiento puntual al equipo de ventas,
la ayuda para la integracion de los equipos de trabajo, la falta de material de imagen y
herramientas de venta, inversiones en web, definicion y conocimiento de un objetivo
comun, problemas financieros, de procesos, de ordenamiento de almacén, agilidad en el

servicio.

De parte de Mercadotecnia se investigd el contexto econémico social relacionado
con la empresa y las tendencias de los mercados (incluidos en este documento). Se
realizé un benchmarking por division y se identificé donde se tiene mas participacion de

mercado y en qué areas se puede obtener mas margen de utilidad y ganancias.

El benchmarking en ese entonces fue meramente documental. Busqueda en
internet y en bases de datos. Se expusieron los resultados pero en aquel momento no se
le dio mucha importancia. Sin embargo, los documentos se archivaron para
posteriormente usarse para la elaboracion del mercadotecnia del 2015.
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Se decidié participar en la expo Pro Agave 2014, con la intencion de penetrar en
el mercado tequilero, para impulsar la venta del concentrador solar y los productos que se
manejan para la industria. Se imprimieron nuevos folletos y se disefid un stand a
proposito, con la imagen institucional. Esto fue un cambio en la dinamica de la
organizacion, pues antes, cada evento tenia una imagen diferente. Sin embargo, no se
lograron los resultados esperados, ya que la organizacién del evento no fue 6ptima ni los
visitantes al stand no fueron los tomadores de decisiones esperados. Se documento la

experiencia para evitar volver a pagar por un evento del tipo.

Respecto a la promocion por Internet, no se contaba con una pagina web
completa, solo con un dominio. Ese mes se logré tener una pagina web en linea, con la
informacién completa y correcta de la empresa, y, para darle impulso a la presencia de la
marca en internet, se contrataron anuncios y micro-sitios en las Seccion Amarilla por
Internet en ciudades y estados de la Republica. Cabe mencionar que la decisiéon de las
ciudades donde se situaron los anuncios, se tomaron, por experiencia y deseos de
Direccion, pues en aquel entonces no se contaba con informacién fidedigna al respecto

de las areas de influencia de la empresa.

Octubre

Se integré al equipo un Director Comercial, con experiencia en el ramo, a quién se le
designo el seguimiento y acompafiamiento de los equipos de ventas. Entonces, junto con
el equipo coordinador, se realizé un Pareto de ventas, por cliente y “vendedor lider’ y se
definié una estrategia de atencion e impulso de ventas por equipo de vendedores. Se
lanzaron las primeras promociones dirigidas a un segmento especifico (amas de casa y
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simpatizantes de la energia solar), fueron sobre paneles fotovoltaicos y se comunicaron
via web y redes sociales. Esta accion de promociéon tuvo éxito en captacion de
interesados, pero no se concretaron venta, pero aprendimos que, aunque nuestro
producto quiza no se venda de inmediato ni por Internet, vale la pena promocionarlo con
el objetivo de hacer branding, tener presencia de marca en las redes, pues la
competencia también lo hace. Durante este periodo también se observdé a la
competencia, que invierte en redes sociales con campafas pagadas, Adwords asi como

community managers que alimentan sus paginas.

El equipo de la division de Calidad y Ahorro de Energia, iba muy lento y no
representaba todavia una ganancia rentable a la empresa. Este mes, las redes sociales

dejaron de tener seguimiento por falta de presupuesto y tiempo.

Mercadotecnia realizd un pareto sobre los productos y marcas mas vendidos en
los ultimos tres afios. Esta informacion se presentdé en una de las juntas de consejo que
se realizaron por un par de meses, cada semana. Esta informacion revel6 oportunidades
de negocio en la divisiéon de Sistemas vs Incendio, Sistemas de Riego, demostrando que
son los productos/servicios con posibilidad de ser mas redituables. Esta informacién

también dio luz respecto a lo que no es negocio para la empresa.

Juntos, Mercadotecnia y Comercial, realizaron un taller de planeacion estratégica
con todo el personal, como resultado se definieron la mision, la vision y los valores de la
empresa, se obtuvo un analisis FODA vy reflejé el nivel de conocimiento de los empleados
respecto a los costos, competencia y procesos. Asi como de los productos que venden y

sus mercados.
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Mercadotecnia sistematizé esta informacion y dos meses después se presentaron la
Mision, la Vision y los Valores en una junta general. Podriamos decir que esto fue el
principio del camino hacia la “institucionalizacién” de la empresa. A partir de aquel
momento, se comenz6 a pedir al personal compromiso para trabajar en un obijetivo
comun, mas alla que solo elevar las ventas, sino el construir una empresa con una
misién, una vision y unos valores compartidos. Ademas al analizar el nivel de
conocimiento que tenia el personal respecto a las areas de influencia, la competencia y
las fortalezas y debilidades de la empresa. Se notd que el nivel era bajo, pues todavia no
se tenia una actitud reflexiva del trabajo, si no que se resolvia el dia a dia de una manera

pasiva y muy tradicional (al estilo del fundador).

A partir de este mes, se comenzd a dar seguimiento puntual a cada equipo de
ventas, por medio de juntas semanales, metas por dia, semana y mes y proyecciones de
parte del departamento Comercial, impulsando a hacer una reflexion sobre el ejercer
profesional, el contexto, la competencia. Asi mismo, Mercadotecnia comenzo6 a planear
estrategias para dar frente a la competencia, que en ese entonces, no queria ser

reconocida por Direcciéon como un rival fuerte y predador.

Noviembre

Direccion tuvo interés de probar suerte en e-commerce. El departamento de
Mercadotecnia dudd pues conocia la dinamica de servicio que se necesitaba para tener
un relacion exitosa con un cliente proveniente de Internet y, estaba consciente de que
Ideal Ayala, carecia de la prontitud de respuesta que se iba a necesitar. Sin embargo,
inicié el proyecto de e-commerce creando una marca alternativa: Hidroexpres, pensando
que seria una prueba piloto. Para el proyecto se contratdé a un asistente de
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mercadotecnia y se desarrolld la imagen, el slogan, la promesa de venta y la
configuracién de la tienda web en Mercado Libre, asimismo, se definié el proceso de

venta.

Mercadotecnia y Comercial, definieron la mezcla de productos inicial adecuada al
mercado, basados en una investigacion de mercado en internet, para comprar precio y

oferta de la competencia.

El proceso de apertura de Hidroexpres sirvié para traer a la luz la manera en que
se costea y estable precios en la empresa. Evidenciando la falta de disponibilidad de los
costos reales para los vendedores (que son quienes ponen los precios). También se
descubrio la disparidad de precios que se da de agente a agente de ventas, la falta de
stock de los productos de linea, asi como una necesidad urgente de la actualizacién en
costeos de los productos de casa (marca ldeal Ayala). Todo esto motivé a la realizacién
de un inventario general, en el que se llevd a cabo la actualizacion de costos vy
existencias y se puso en el sistema, con el compromiso del area de Compras de seguir

actualizandolo.

La Direccién Comercial comenzd un proyecto para tener un “cotizador” que
sirviera de herramienta general para el establecimiento de precios. Sin embargo, esta
iniciativa se detuvo debido a que el proyecto no se considerd prioritario y por parte de
Direccidn, se sintio la automatizacion, podia atentar contra los procesos establecidos y

afectar en la manera de vender, reduciendo las ganancias.

Con lo respectivo a la tienda virtual Hidroexpres, también se realizaron fichas
informativas por producto, con fotografias, enumerando principales beneficios y
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caracteristicas individuales, asi como una explicacién del proceso de compra y servicios
de la tienda. Esto despert6é la necesidad de contar con fichas similares para la marca

Ideal Ayala.

En conclusién, Hidroexpres fue un proyecto en el que se realizé una estrategia de
marketing completa, desde el producto, la plaza, el precio y la promocion, procesos y
personas, ademas de ser la primera experiencia que tuvo la empresa en el comercio en

linea, destapd necesidades urgentes.

En ese periodo, Mercadotecnia realizé un analisis financiero de la empresa, a
solicitud de una materia de la maestria, en la empresa nunca se habia realizado uno.
Aunque los numeros no fueron del todo precisos pues la contabilidad que se lleva es
fiscal, en este ejercicio se noté que Ideal daba un tiempo mayor de crédito a comparacion
del que sus proveedores le dan para pagar, esto, dificulta el flujo de efectivo, resulta en
falta de stock y bloqueos de surtido por parte de los proveedores, volviendo lenta la
atencion al cliente. Al comunicar estos resultados al equipo directivo, se anoté la
necesidad de ordenar las cuentas y aclarar en realidad cuanta cobranza se ha realizado y
cuanta sigue pendiente, para contar con informacién fidedigna para un posterior analisis
mas especifico. En lo posterior, los asesores financieros que se han contratado, han
usado el andlisis como comienzo de sus diagndsticos. Seis meses después de este
analisis, se contratd una persona mas de cobranza y se ha logrado una cartera mas

sana.

En ese mes, se tuvo una entrevista con un proveedor que tenia la intencion de
ayudar a la empresa para convertirla en una franquicia, pero para hacerlo era necesario
documentar los procesos y el conocimiento que se tiene que tener para dar atencién al
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cliente y poder replicar el modelo de negocio. Esta iniciativa se debatié en la junta de
Direccidon pero quedd en standby hasta ordenar los procesos, estandarizarlos y

documentarlos.

Diciembre

En este mes el proyecto de e-commerce comenzo a vender y con ello se sinti6 la lentitud
que se puede llegar a tener respecto proceso de entrega al cliente final: si el producto no
se encuentra en stock, sera necesario comprarlo al proveedor, por lo que se depende del
tiempo de compras (en Ideal) y de entregas por parte del proveedor para poder tener una
aproximada de entrega, que se podia extender hasta semana y media, lo cual dejaba a la
tienda vulnerable ante la competencia. Ademas, hay que tomar en cuenta que el cliente
que compra por suele ser mas impaciente, pues tiene la incertidumbre de estar
comprando en un lugar real. Entonces, para acelerar el proceso, se solicitd la compra de
un stock especial para la tienda en linea. Vivir este problema, ayudé para detectar huecos
en el departamento de compras, integrado oficialmente por una persona, quién no se
daba abasto para atender con eficiencia y rapidez a todas las solicitudes, se solicité a
Direccién la autorizacion de un asistente. Asimismo, se identificd la necesidad de un

almacén mas organizado, entonces se nombré un jefe de almacén.

Se retomd el proyecto de clasificacion de clientes, Mercadotecnia junto con
Comercial y la encargada de datos, elaboraron una herramienta para hacerlo basada en
las actividades que realizan los clientes. Se explicé y entreg6 a los vendedores para que
ellos, quienes los conocen, lo llevaran acabo. Esta clasificacion sigue incompleta hasta la

fecha de cierre de este documento, por “falta de tiempo” de los encargados de hacerlo.
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Con toda la informacion obtenida durante este afio, se realizdé un plan anual para
el departamento de marketing, para la marca Bombas Ideal Ayala y la comercializadora
Grupo Ideal Ayala. Se presentd a Direccidon General y Comercial y se solicitd
presupuesto. Hubo cuestionamientos al respecto, pues nunca se habia destinado algo

parecido para el area.

Se redefinieron las necesidades de informacion y la orientacién a nuevos
negocios, se integré a otro ingeniero al area comercial, encargado de impulsar el equipo
de calidad y ahorro de energia y generar nuevos negocios. El afo cerré con un aumento

de ventas del 20% en relacion con afnos anteriores.

Se realizaron promociones de fin de afo para despejar productos rezagados de
almacén y que era necesario vender antes de que se descontinuaran. Hubo éxito en esas

ventas y se planea hacer lo mismo para el cierre del 2015.

2015

Enero

En enero se retomé el proyecto del catalogo para las bombas de marca Ideal Ayala y se
dio seguimiento a la busqueda de informacion para el catalogo. La necesidad de tener un

laboratorio de pruebas o contratar algun servicio que lo brinde, persiste.

Se desarrolld un proyecto para entrar a un concurso y bajar fondos federales
(INADEM) que permitieran a la empresa entrar a una aceleradora de negocios que
ayudara a su crecimiento, para ello se realizé, entre otras cosas, un CANVAS del modelo
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de negocio de Bombas Ideal Ayala y se proyecta hacer uno para cada division de la

empresa, pues cada una tiene su modelo de negocios diferente.

Se retomé la administracion de redes sociales. Se generd una estrategia semanal,
incluyendo posteos en Facebook y contenidos en el blog de la pagina web, en la que
cada semana un contenido de interés para el publico, con la intenciéon de promoverla y
tener mejor posicionamiento organico. Se planted como objetivo, aprender y usar Google

Adwords. Se comenzé a invertir en ello con resultados positivos.

Se el dio seguimiento a los proyectos para la imagen corporativa de Ideal Ayala,
siguiendo con el disefio de papeleria institucional y redisefnando un exhibidor para los
puntos de venta de los distribuidores de la marca ldeal Ayala, se cotiz6 con dos
proveedores disefios de stand, se retomaron actividades con las Camaras y se sigui6
acompanando a Direccién Comercial en lo respectivo a los equipos de venta y sus

tacticas.

Surgié la oportunidad de integrarnos a otra plataforma web para venta industrial

(Nacional Financiera), se inici6 el proceso pero no se le dio seguimiento por falta de

personal. Las ventas de la tienda Hidroexpres siguieron estables y creciendo.
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Febrero

Para apoyar la intencion de crecimiento del 40% anual, se siguié haciendo promocién via
redes sociales y web, pero también se penso realizar acciones de promocion especificas
para cada mercado, fuera de la web, por ejemplo a los distribuidores de la marca Ideal
Ayala (generalmente ferreteros), quienes son los que compran el producto para

revenderlo.

Asi mismo, en este periodo se repiensa la estrategia de venta y promocién de la
division de Calidad y Ahorro de Energia, orientada a brindar servicios mas que productos.
Para reflejar esto, se planearon nuevas herramientas de venta que sirvieran de guia para

los vendedores, pero no se llevaron a cabo por falta de tiempo e interés de la division.

Marzo

La tienda en linea Hidroexpres, no generd las ventas que se esperaban a corto plazo.
Ademas, representd un problema de operacion y costos, pues surtir los pedidos en
tiempo y forma, respetando el precio establecido, fue imposible ya que la dindamica de
compras que tiene la empresa no permite calcular costos promedio. Aun asi, se
agregaron a la oferta de la plataforma, como prueba, servicios como armado de bancos
de capacitores, sistemas de riego, sistemas contra incendio y paneles fotovoltaicos. Sin
embargo, se cuestioné mantener vivo el proyecto.

La promocién web pagada (Adwords y Facebook) se continud, ademas, se
contratan anuncios en la revista de la Camara de la Industria Alimenticia y, para seguir la
estrategia de conseguir clientes en ese sector, se realizd una alianza con un proveedor
(Q Pumps) para participar en la Confitexpo, compartiendo gastos.
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Se realiza un primer esfuerzo por implementar el uso de un software de CRM para
el departamento de ventas. Se paga, configura y se trata de capacitar al personal que se
resiste a utilizarlo. Es evidente que la cultura digital no es parte de la corporacién, porque

Direccion tampoco se nota motivado a usarlo personalmente. El esfuerzo fracasa.

Abril

Siguiendo con la intencién de impactar a publicos especificos, se realizé un pequefo
estudio de mercado cualitativo exploratorio, para conocer el posicionamiento de la marca
en los instaladores de bombas para agua. En este ejercicio se confirmd lo investigado
anteriormente, de manera documental: la marca de la competencia (Evans) esta
posicionada en la mente del consumidor y la Ideal Ayala, la conocen, pero no la buscan.
Entonces, se disefié una tactica para aumentar la demanda con los instaladores y publico

en general: El Impulso Ideal Ayala-Franklin Electric.

El esfuerzo en conjunto se justifica por dos razones: Franklin Electric tiene
presupuesto destinado para esfuerzos de mercadotecnia y es una de las marcas que
también buscan instaladores. La tactica consiste en programar visita a los puntos de
venta de nuestros clientes, para entregarles un material POP informativo y promocional
de la marca Ideal Ayala y Franklin Electric, unos folletos, asi como informacion respecto a
un programa de fidelizacion de la marca del proveedor (FE). Este programa se echa a
andar hasta octubre, trayendo resultados positivos en demanda y también aportando

datos para plantear estrategias de inteligencia comercial.

Las ventas de Hidroexpres no repuntan y la Direccién decide clausurar el
proyecto, justificando que no es redituable. En linea, queda solamente el anuncio de
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Equipos contra Incendios, que es el que mas éxito tiene a la fecha. Mercadotecnia se
queda sin asistente, por lo que la promocion web y en redes sociales para ldeal Ayala,

también disminuye.

Mayo

Como respuesta a la necesidad de tener soporte visual sobre los productos de la marca,
que ventas expresa, se disefiaron fichas de las Bombas Ideal Ayala con la informacion
disponible y recopilada, pero sin la de laboratorio (curvas de rendimiento, despiece, etc.),

pues no se ha querido invertir en ello. Se subieron a la web como material de venta.

Para tener una visibn mas clara de las marcas mas vendidas y como seguir
impulsandolas, se realiza un andlisis de ventas, por marca y agente, de noviembre a

mayo.

Se recibe la confirmacién de que se recibiran los fondos del gobierno solicitados
para entrar al programa de aceleracion de negocio. Esto tiene un impacto positivo en el
animo del personal, pues dara estructura y seguimiento a los esfuerzos que se han hecho

para institucionalizar la empresa.

Los esfuerzos de Direccion en estos meses se enfocan en lo administrativo, en

mejorar la cobranza y en estrategias para mejorar el flujo de efectivo.

La unica dinamica constante que ha llevado a cabo durante el afo, para poner en

comun los problemas, es la junta generada por comercial, mercadotecnia y ventas, que
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se realiza los lunes. El fundador considera que esto es una pérdida de tiempo vy el

Director se muestra reacio a asistir.

Junio

Se llega el momento de realizar la re-contratacion de los anuncios de la Seccion Amarilla,

pero este ano, se pretende hacerlo con informacion para la toma de decisiones.

Entonces, se realiza un analisis regional de ventas comparativo entre 2014 y
2015. Al obtener el mapa térmico, el panorama es revelador, se nota que en estados
como Michoacan y Nayarit las ventas se cayeron, y se concentraron casi en un 90% en la
region de Jalisco y el Bajio. Gracias a esta informacién, se repiensa la estrategia
comercial y se orientan las campafias de Adwords, que se siguen haciendo
intermitentemente, con resultados positivos. Se propone invertir menos en la Seccion
Amarilla e invertir mas en Google, pero Direccién se muestra reacio a hacerlo, pues en

general, los cambios no son faciles.

Respecto a las ventas, se mantienen estables pero no aumentan como se espera.
Mercadotecnia sigue investigado y cae en cuenta de que uno de los factores que influyen
en la retencion de clientes es la eficiencia y rapidez en el servicio (que desde el afio

pasado ha sido tema constante de queja).

Se hace una evaluacion respecto a lo que se ha podido cumplir en el plan de

mercadotecnia planteado a principio de afo: 30% de lo planeado, lo demas ha sido

resolver el dia a dia.
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Se integra un consultor que pide hacer las descripciones de puesto y se ponen en

papel las labores del area de mercadotecnia.
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Capitulo Ill: Proyecto de mejora

3.1. Resultados

e Se logré un analisis general de la situacion de la empresa, tanto administrativo
como de ventas, respecto los productos, el mercado, la competencia, los
mercados meta, las areas de influencia, los perfiles del consumidor, del personal,
de sus fuerzas y debilidades, amenazas y oportunidades.

e Se hizo un primer esfuerzo de Planeacion Estrategia, planeando metas comunes,
asi como estableciendo la mision, la vision y los valores.

e Se concretd la imagen institucional en diversos materiales: papeleria,
promocionales, herramientas de venta.

e Se probo la eficacia del Internet como medio para llegar al consumidor,
concluyendo que es pertinente tener un catalogo en linea pero no intentar la venta
por web, por la dindmica de costos y precios de la empresa.

e Se realiz6 un plan de mercadotecnia integral.

e Se llevaron a cabo acciones de promocién y publicidad en revistas especializadas,
web y redes sociales, asi como en puntos de venta.

e Se despertdé en el personal, la intencion de crecer, de aprender y de
profesionalizarse.

e Se mejoraron procesos en compras, almacén y finanzas.

e Se trabajé en equipo con los proveedores para actividades de promocion.

e Se hicieron relaciones con las Camaras y sus socios.

e Se definid el area de accion del area de mercadotecnia por medio de una
descripcion de puesto.

e Se implementé un espacio de didlogo semanal con el departamento comercial.
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e "Se exploraron posibilidades y opciones para mejorar el seguimiento a clientes, la

capacitacion del personal, etc."

Evaluacion

Después de este trabajo que, ademas de un esfuerzo de analisis, implementacion, fue
también de reflexién ardua, trabajo en equipo y ejercicio de empatia, en la que se tomé
como guia la mercadotecnia para resolver las necesidades de la empresa, se puede

concluir que:

- Se puede usar a la mercadotecnia como marco para estructurar un proceso de
institucionalizacion, pues su area de influencia es amplia e integral: incluye tanto lo
administrativo, como lo operacional, como lo humano y lo promocional. Une a las areas

para lograr objetivos en funcién de la satisfaccion del cliente.

- Documentar las acciones realizadas es basico para no repetir los errores: una memoria
institucional debe estar presente en todas las empresas, pues es util tanto para la

reflexion, como para el analisis y evita repetir errores.

-El estilo de liderazgo en un proceso critico puede influir en la continuidad de los

proyectos. Cada empresa familiar tiene su propia dinamica, pero si los objetivos comunes

formulados en la planeacién no se persiguen, sera dificil alcanzar las metas.

-Los procesos de sucesiéon sin un plan definido, son complicados y entorpecen el

desarrollo de la empresa.
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-Uno de los factores importantes para la retencion de clientes, es la calidad en el servicio
y es sobre esto que planteo un breve proyecto para ejecutar en la empresa, con la
finalidad de ayudar al personal a conocer el concepto, hacerlo propio para después

plantear soluciones que se puedan implementar.
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3.2 Proyecto de Mejora: Calidad en el Servicio

"Capacitaciéon e implementacién de acciones para mejorar la calidad en el servicio

en Ideal Ayala.”

Objetivo general:

Dar a conocer el concepto de calidad en el servicio y como impacta en una organizacién

para generar junto con los participantes, un programa de mejora en el servicio actual que

se brinda en Ideal Ayala, por medio de una capacitacién de 2 horas durante 4 semanas.

Objetivos especificos:

Diferenciar los conceptos de la venta de un producto o un servicio

Identificar los elementos que involucran un servicio y como se aplicarian en ldeal
Concientizar sobre la importancia de enfocar el trabajo al cliente

Dar a conocer los conceptos de posicionamiento de marca y ventaja competiva y
su impacto en las ventas

Generar un espacio de trabajo colaborativo donde se planteen soluciones a

problemas comunes.

Metodologia:

"La idea sera dar una serie de talleres / capacitaciones de 2 horas, los lunes de cada

mes, con el objetivo de disefar un programa de mejora en el servicio con el sello

distintivo de ldeal Ayala."
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La estructura de las sesiones serian:
e Iniciar con una lluvia de ideas respecto a lo que sabemos del tema a tratar
e Revision de la teoria, sobre el tema a tratar.
e Aterrizaje de la teoria la practica, por medio de dinamicas participativas
e Cierre de la sesion con una conclusion en la que se establezcan compromisos a

seqguir y los siguientes pasos para implementar las mejoras.

Temas:

Sesion 1.
¢, Qué es el servicio y porqué es importante su calidad en Ideal Ayala?

Diferencia entre producto y servicio.

Tarea:
Definirnos como proveedores ¢ vendemos productos o servicios? ¢ por qué?
Observar el trato que nos dan nuestros proveedores y para la proxima sesion, traer un

ejemplo que nos haya gustado de su servicio.

Sesion 2.

Las caracteristicas del servicio, su enfoque al cliente y sus expectativas.

Tarea:

Reflexionar quiénes son nuestros clientes, cuales son sus necesidades y expectativas.

Generar propuestas para llenar las expectativas de nuestros clientes.
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Sesion 3.

La flor de los servicios. Nuestro proceso de servicio.

Tarea:
Reflexionar sobre nuestro proceso de servicio, ubicando las acciones que se llevan a
cabo basados en la flor de los servicio y generar propuestas de mejora para la

experiencia del cliente.

Sesion 4.

El posicionamiento, la ventaja competitiva y el servicio.

Tarea.

Reflexionar como queremos ser percibidos y qué podemos hacer para hacer tangible

nuestra ventaja competitiva por medio de la calidad en nuestro servicio.
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Anexos

Diagndsitco TKJ

Uno de los primeros pasos en este proyecto, fue el de realizacién de un diagndstico con
la metodologia TKJ, en el que participaron los miembros del equipo directivo integrado

por: Direccion, Contabilidad, Créditos, Direccion Comercial, Mercadotecnia.

Proceso inicial:
Se llevaron a cabo una primera sesion con el propésito de unificar criterios y definir
prioridades para la transformacién de la organizacion. Participaron 5 personas de las

areas de direccion, contabilidad, créditos, direccién comercial.

Se comenzo la sesion realizando el siguiente planteamiento:

“La empresa se encuentra debajo de su punto de equilibrio”

(que era una de las principales preocupaciones del Director General)

Luego, se le pidid a los participantes apuntar en papeletas los factores que generaban

esta problematica, para después hacer un resumen y sugerir soluciones.
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A continuacion se presentan los resultados:

FACTOR: PLANEACION ESTRATEGICA

DESGLOSE

RESUMEN

e Muchos proyectos, poca
comunicacion

e Delegar actividades claves

e Falta de compromiso por parte del
los integrantes del equipo directivo
y ventas

e |a operacion recae en una sola
persona

e Falta de capacitacién en servicio a

cliente y logistica

Nos hace falta la generacién de
proyectos con un solo responsable
por area y proyecto asi como
seguimiento y rendicién de cuentas
de cada responsable y por ultimo
hacer publico los resultados por

areas.

SOLUCIONES:

Crear un proyecto que incluya cada
una de las actividades y
responsabilidades de los
participantes con tiempos de
entrega y resultados

Definir los puestos y sus
actividades, separarlos por areas.
Ordenar almacén, archivos,

documentos y valores.
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Hacer un analisis profundo de
nuestro personal, midiendo su

compromiso, visién y capacidad.

Crear estrategias, dar seguimiento
puntual, reunirnos una vez pro
semana para evaluarlo.

Fijar fechas de junta de resultados

con el equipo de direccién.

FACTOR: BAJO NIVEL DE VENTAS

DESGLOSE

RESUMEN

e Falta de capacitacién del personal
en técnicas de ventas

e Falta de velocidad de respuesta en
cotizaciones

e Esperar a que el cliente hable y
pida.

e Poca frecuencia de visita a clientes

¢ No hay entrega inmediata o rapida
en la mercancia.

e No hay estrategia de ventas

e No se da seguimiento a los clientes

y cotizaciones

Nos hace falta de organizacion,
capacitacion, procesos y
generacion de herramientas para el
equipo de ventas y compras, asi
como seguimiento y

acompafamiento.
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Los equipos de ventas no estan
organizados

No se les da seguimiento a los
equipos

Falta de herramienta de ventas y

marketing

SOLUCIONES:

Creacion de un catélogo, listas de
precios integrando todos los
productos.

Marketing para bombas
Seguimiento a distribuidores y
socios comerciales

Una tienda virtual, o iniciar venta
por internet, tener mayor rapidez al
surtir al cliente, facturar y entregar
el material.

Instalar un CRM y tener
capacitacion para usarlo.

Llevar un control de la negacién de
producto.

Balancear el inventario.

Hacer un andlisis de los productos
mas venidos y de los menos

vendidos.
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e Tener mas inteligencia en compra

e Mejorar la logistica para la entrega

e Crear un programa de capacitacion
constante tanto para el personal
como para los clientes que usan
nuestros productos.

e Establecer area geografica de
influencia y realizar rutas de visitas.

e [Establecer objetivos de ventas por
volumen, margen e intencion de
crecimiento, con cada integrante de
la fuerza de ventas.

e Establecer objetivos de venta por
producto.

e Par la liquidez es importante tener
un plan de pagos y dejar una de las
lineas revolventes para hacer frente
a las oportunidades y
eventualidades.

e Establecer un organigrama,
cronograma.

e Pagar comisiones con base a

resultados, por lo cobrado.
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Dar seguimiento al proyecto de
organizacién de equipo de ventas,
estableciendo un responsable.
Tener una agenda diaria para visitar
a clientes, realizar una visita diaria
como minimo.

Realizar una agenda de
capacitacion en ventas: definir
numero determinado que se debe
hacer para llamas a clientes, visitas
a prospectos, segmentar por zona y
productos.

Establecer logistica de reparto.

FACTOR: ADMINISTRACION

DESGLOSE

RESUMEN

No medimos ni cuidamos el nivel de
desarrollo de la mercancia y el
producto.

No hacemos inventarios reales

No utilizamos el software para todo,
hay desorden en procesos

Falta liquidez y se atoran pedidos

Nos falta administracion en
procesos, logistica de entrada y
salida de la mercancia, control de
calidad en los procesos de armado
de los productos, entregas,
planeacion de las finanzas,

actualizar inventario y listas de
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No hay un standard en la escala de
precios
Falta organizacion y habilidad en

compras

precios, usando todos el mismo

software.

SOLUCIONES:

Reorganizar procesos de ventas,
compras almaceén, pagos y
establecer politicas par que estos
procesos se lleven a cabo en
tiempo y forma.

Establecer dia para revision de
cartera, identificar clientes morosos

y crecimiento.
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Misién, visién y valores

NUESTRA MISION

Satisfacer 100% las necesidades de nuestros
clientes, al brindarles productos de calidad,
asi como servicios profesionales,

utiles e innovadores, demostrando

siempre calidez, entusiasmo vy

superando sus expectativas.

NUESTRA VISION

Ser la empresa lider en el ramo, brindando

productos y servicios innovadores y de calidad.

Logrando la satisfaccion total de nuestros
mercados y  fortaleciendo
continuamente la relacién con
nuestros socios comerciales.
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NUESTROS VALORES

* Honestidad » Trabajo en equipo
* Confianza » Espiritu de servicio
« Calidad » Lealtad
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