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2.1 ORGANIZACION

En la actualidad, se vive un amplio crecimiento de empresas, las cuales buscan
objetivos particulares, pero existe uno en especial, el cual es generar mayores utilidades,
objetivo que finalmente las empresas buscan obtener. Las empresas se apoyan de
diferentes recursos para alcanzar sus metas. ES necesario, que antes de cualquier
planificacion de estrategias o actividades, se entienda lo que es una organizacion, para
que en base a esta definicion se puedan desarrollar la planificacion y la implementacion

de estrategias.

Algunos autores han definido a la organizacién de las siguientes maneras:

“Organizacion, es el conjunto de personas, empleos, sistemas, funciones, oficinas,
instalaciones y dependencias que constituyen un cuerpo o institucién social que se
rige por usos, normas politicas y costumbres propios y tiene un objetivo
especifico”. (Bravo, 1985, citado en Garza, 2001 p.32).

“Es una comunidad de personas que aportan lo que poseen y lo que son, con un
fin de servicio mutuo y de complementacion, la cual esta disefiada para satisfacer
mejor las necesidades mediante la union de esfuerzos y recursos, bajo una
direccion que permite cumplir sus propdsitos y aportar beneficios a la sociedad”.
(Garza, 2001 p.47).

Las definiciones anteriores giran alrededor que en una organizacion intervienen
diferentes recursos y sistemas para su funcionamiento y que esta no se basa en un
recurso, si no, en el conjunto de recursos y actividades que se involucran entre si para
alcanzar los objetivos particulares de cada empresa. Es por esto que es necesario

identificar los recursos que influyen en las organizaciones.
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2.1.1 COMPONENTES DE LA ORGANIZACION

De acuerdo al tipo de organizaciones los componentes pueden variar, sin embargo,
existen algunos componentes basicos que caracterizan a cualquier tipo de organizacion.
Es obvio que con el fin de realizar el mejor trabajo posible, cada uno debe ser utilizado

con la maxima eficiencia.

Los componentes de una organizacion principalmente se centran en recursos

humano, recursos financieros y materiales. Segun Arias (1999) define:

Materiales: se refiere a las cosas que se procesan y combinan para producir el servicio,
la informacion o el producto final, entre las cuales se encuentran los bienes materiales,

las materias primas, y el dinero.

Recursos financieros: es el medio econémico con el que cuenta la empresa para realizar

actividades y operaciones que se requieran.

Recursos humanos. Se refiere a todos los grupos de personas. Este componente utiliza

los materiales y sigue paso a paso los procedimientos y también opera el equipo.

Como todo cambio ocurre alrededor de nuestras vidas, también ocurren en las
organizaciones. Asi como un ser vivo nace, crece, se desarrolla y muere, pasa o mismo
en las empresas. Algunas organizaciones de ser pequefias, llegan a ser medianas y
después grandes, entonces, una empresa pequefia que crece y llega a ser mediana, debe
renunciar y dejar ir todo los que significaba ser empresa pequefia, para poder tener los
cinco sentidos puestos en esta nueva etapa (Jauli, Reig y Soto, 2000). Los recursos que
tienen las empresas pequefias van aumentando conforme se llega a ser una gran
empresa, sin embargo, hay quienes van creciendo sin darse cuenta y no toman
conciencia de los cambios que estan ocurriendo, lo cual a largo plazo, puede presentar
un problema, por que entonces posiblemente no tengan los conocimientos ni las
herramientas para responder a estos nuevos cambios y circunstancias. En la actualidad
se debe tener presente que los cambios pueden significarse oportunidades o amenazas

que impactar a la empresa, es por eso la importancia de detectarlos.
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2.2 TIPOS DE EMPRESA

Existe una clasificacion detallada de los tipos de empresa. Valencia (1991) las clasifica
de acuerdo al nimero de personal, se pueden dividir en micro, pequefia, mediana y
grande empresa; por su finalidad, se dividen en lucrativas y no lucrativas; por su origen
de capital, son privadas o publicas y por su actividad, se clasifican en industriales,
comerciales, agricolas y de servicios. Debido a que, el estudio se enfoco a una empresa

de servicios, se explicara lo siguiente.

2.2.1 EMPRESA DE SERVICIOS

Zeithaml y Bitner (2001) define como empresas de servicios a las que intercambian
beneficios pero no productos. A diferencia de empresas comercializadoras, las de
serviciosson intangibles, ya que no existe fisicamente el beneficio proporcionado,
haciendo valerse de diferentes factores que no se pueden ver, como la rapidez,
amabilidad, confiabilidad, entre otros. A pesar de que son servicios y como tales no se
puede ver, ni sentir, ni probar, en ocasiones existen variables en su entorno que influyen
en la experiencia del servicio como los son las instalaciones o las herramientas

utilizadas para proporcionarlo.

Garza (2001), considera que “las empresas de servicios se caracterizan por llevar
a cabo las relaciones e interacciones sin importar los atributos fisicos” (p. 45). Dentro
de este tipo de empresas se encuentran los restaurantes, bancos, hoteles, escuelas,

hospitales, dependencias de gobierno, de transporte entre otras.

En la siguiente figura se muestran las caracteristicas de los servicios, segun

Kotler y Armstrong.
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Figura 2.1

Caracteristicas de los servicios

Intangibilidad

Imperdurabilidad SERVICIOS Inseparabilidad

Variabilidad

Fuente: Kotler y Armstrong (2003) p.306. Fundamentos de Marketing. Prentice Hall

Intangibilidad, se dice que un servicio posee de esta caracteristica por que a diferencia
de los productos, no es posible verlos, sentirlos, degustarlos ni tocarlos como sucede en
el caso de los productos (tangibles), debido a que, los servicios son acciones o
ejecuciones llevadas a cabo en determinado momento, y no un intercambio de

productos.

Heterogeneidad, se refiere a que los servicios nunca se proporcionaran de la misma

forma que fueron realizados con anterioridad, debido a que las personas que ofrecen y

reciben el servicio no siempre tienen los mismos intereses, ni las mismas actitudes.

Variabilidad, Zeithaml y Bitner (2001) establecen que el proceso de consumo de

servicios es muy diferente al de los productos, ya que en éste Gltimo, primero se
producen, luego se venden y por ultimo se consumen; mientras que en los servicios no
sucede de igual forma, aqui primero se venden, luego se producen y se consumen

simultaneamente.
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Imperdurabilidad, Zeithaml y Bitner, (2001) dicen que debido a que, los servicios son

producidos y consumidos al mismo tiempo, no pueden preservarse, almacenarse,

revenderse o regresarse.

2.3 MERCADOTECNIA

Ahora, es importante mencionar que las organizaciones requieren cierto tipo de
estrategias para entrar, y mantenerse en el mercado. Asi, como existen planes de
administracion, de logistica o de publicidad, entre otros, la mercadotecnia cumple la
funcién de ser un enlace entre los consumidores de productos o servicio y sus

proveedores; conociendo y satisfaciendo las necesidades de ambos.

Existen diferentes definiciones del concepto de mercadotecnia, sin embargo,
todas se centran en la idea de que es el proceso para obtener un bien ya sea tangible o
intangible, logrando asi las satisfacciones particulares de quien da y recibe el bien en el
proceso del intercambio.

Segun Kotler y Armstrong (2003), “la mercadotecnia es un proceso social y
administrativo por el que individuos y grupos obtienen lo que necesitan y desean, a
través de la creacion y el intercambio de productos y valor con otros” (p.5).

Para Belch y Belch (2004), la mercadotecnia, como el proceso de planeacion y
ejecucion de concepto precio, promocion y distribucion de ideas, productos o servicios
para difundir intercambios para satisfacer los objetivos tanto individuales como de la

organizacion.

11



Marco Tebrico

2.3.1 TRIANGULO DE LA MERCADOTECNIA DE SERVICIOS

Para las empresas dedicadas a dar servicios, existe una relacion importante entre cada
uno de los participantes de una empresa: compafiia, clientes y proveedores, los cuales
trabajan en conjunto para desarrollar, impulsar y proporcionar los servicios. En cada

veértice del triangulo se encuentran los mencionados elementos.

Figura 2.2
Triangulo de marketing de servicio

COMPANIA

MARKETING
EXTERNO

MARKETING
INTERNO

PROVEEDORES CLIENTES

MARKETING INTERACTIVO

Fuente:Zeithaml, A. y Bitner M., 2001, p.20. Marketing de servicios. Un enfoque de integracion

del cliente a la empresa. Mc Graw Hill

Como se puede observar entre cada vértice se encuentra un marketing distinto,
esto es por que existen elementos diferentes de vértice a vértice, lo cual requiere de
estrategias diferentes para que se obtenga un buen funcionamiento entre los elementos
para lograr la armonia en el sistema. A continuacion, se describiran brevemente los

tipos de marketing. Segun Zeithaml y Bitner (2001):

Marketing externo: este se da entre la compafiia y los clientes. Por medio de éste, la

empresa formula las promesas a sus clientes respecto a que recibirdn y la forma en

como lo recibiran.

12



Marco Tebrico

Marketing interactivo: es la relacion de clientes con proveedores, y es aqui en donde se

cumplen las promesas. Segun los autores mencionados anteriormente, los empleados o
los proveedores son los encargados de que se hagan cumplir éstas promesas, con mayor

frecuencia

Marketing interno: tiene lugar entre los proveedores y la compafiia, aqui entran en juego

los empleados de la organizacidn, los cuales deben cumplir con cierto tipo de
habilidades, destrezas, herramientas y motivaciones que permitan brindar el servicio. El
marketing interno es fundamental para poder hacer cumplir las promesas, ya que los

encargados de estos son los mismos empleados de la organizacion.

2.4 MERCADOTECNIA INTERNA

En los afios 80 el marketing interno se propuso por primera vez como mecanismo para
lograr mejorar la calidad en la provisién de los servicios. Asi, el término marketing
interno aparece por primera vez en la literatura de forma explicita en 1980 de la mano
de Leonard Berry quien la define alrededor de la premisa de considerar a los empleados
como clientes internos, ver los puestos de trabajo como productos internos que
satisfacen las necesidades y deseos de esos clientes internos al mismo tiempo que se
consiguen los objetivos de la organizaciones (Martinez, Sanchez y Rodriguez, 2005).

La mercadotecnia interna ha sufrido una serie de conceptualizaciones, iniciada
por Berry y Gronroos en 1981 y completada en un modelo mas complejo por Ahmed y
Rafig en el afio 2002 (Martinez, Sanchez y Rodriguez, 2005). Estos modelos son la
base tedrica de lo que implica la mercadotecnia interna y parte del punto de que la
comunicacion interna es fundamental para crear un programa de mercadotecnia dentro
de la organizacion que genere caracteristicas importantes para una organizacion
integrada hacia un objetivo, es decir que genere motivacion y satisfaccion en los
empleados, desarrolle orientacion al cliente y sirva como medio para la elaboracion e

implementacidn de estrategias organizacionales generadoras de ventajas competitivas.

13



Marco Tebrico

El concepto de mercadotecnia interna gira alrededor del personal de una
organizacion. Se enfoca en la integracion del personal dentro de la misma empresa.
Existen diferentes autores los cuales hablan de este concepto de diferentes maneras, sin
embargo, todos coinciden en que la mercadotecnia interna es dirigida a los empleados

para que se logre enfocar un mismo fin.

Segun Levionnois (1992), “La mercadotecnia interna consiste en un conjunto de
métodos y técnicas de gestion de relacion personal-organizacion que tienen como
proposito lograr que el personal adopte voluntaria y espontdneamente la orientacion
hacia la calidad del servicio que es necesaria para lograr altos, consistentes y estables

niveles de calidad tanto interna como externa en todos los servicios de la empresa”
(p.87).

Segun Cabhill (2006), “La mercadotecnia interna es atraer, desarrollar, motivar y
retener empleados calificados por medio de bienes y trabajos que satisfacen sus
necesidades, también aclara que es la filosofia de tratar a los empleados como si fueran
clientes: ciertamente, asombrar a los empleados... y es la estrategia de conformar

trabajo y los productos para ajustar las necesidades humanas” (p. 15).

La mercadotecnia interna tiene lugar cuando se hace posible el cumplimiento de
las promesas. Para que los proveedores y los sistemas del servicio puedan cumplir con
las promesas que efectuaron, deben contar con destrezas, habilidades, herramientas y
motivaciones que permitan prestar el servicio. “El marketing interno depende del
reconocimiento de un estrecho vinculo que existe entre la satisfaccion del empleado y la

satisfaccion del cliente” (Zeithmal y Bitner ,2001 p. 21).

Segun Tschohl y Franzmeier (1991), lograr y mantener un alto nivel de
satisfaccién de los clientes externos depende en gran parte de lo que hacen todos los
empleados de una organizacion, es decir, no solo depende de un o unos departamentos
en especial, todos lo miembros que conforman la organizacion estan directamente

relacionados con la satisfaccion del cliente.

Es decir, el concepto de mercadotecnia interna surge de la necesidad de que

todos los miembros de una organizacion proporcionen la mejor contribucion posible a
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las actividades de la compafiia y completen en forma exitosa todas las interacciones con

el cliente de modo que las partes involucradas terminen satisfechas.

Segun Payne (1996) un estudio realizado en organizaciones del Reino Unido,

se encontrd que la mercadotecnia interna:

Es una actividad que esta implicita en iniciativas de calidad, programas de

servicio a clientes y estrategias de negocios mas amplias

e Lacomunicacién es crucial para el exito de la mercadotecnia interna

e Tiene un papel central en la diferenciacion competitiva

e Tiene una funcion relevante en aminorar los conflictos entre la areas funcionales
de la empresa

e Es un proceso vivencial que conduce a los empleados a formar sus propias
conclusiones

e Se utiliza para propiciar un espiritu innovador

e Tiene mas éxito cuando existe un compromiso en el nivel mas alto, donde todos

los empleados cooperan y prevalece un estilo de administracion abierto

Por otro lado, Martinez et.al. (2005) identifican 3 enfoques respecto a la

mercadotecnia interna y explican que puede usarse como:

1. Instrumento para motivar y satisfacer a los empleados
2. Como instrumento para desarrollar la orientacion al cliente

3. Instrumento para implementar una estrategia

Berry y Parasuraman (1993) afirman que el objetivo fin de la mercadotecnia
interna es “crear una organizacion de gestores comerciales deseosos y capaces de crear

clientes reales para la firma” (p.202)
Hay que reconocer que satisfacer las necesidades de los que colaboran en una

organizacion, ayuda a mantener la satisfaccion de las necesidades de los que reciben los

servicios, creando una relacion positiva entre cliente-empresa.
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A pesar de que actualmente algunas compafiias se preocupan por crear

estrategias de mercadotecnia para hacer crecer sus ventas, generar mayores utilidades,

competir frente a los demas, no se preocupan por estrategias que generen mejores

empleados. Teniendo asi un desbalance en sus resultados, ya que al no conocer a los

empelados de la organizacion se pueden dejar a la deriva muchas oportunidades de

crecimiento. Hay que recordar que los empleados en muchas ocasiones son los que

mantiene el contacto directo con los consumidores y que de ellos depende en gran parte

de que ambas partes estén satisfechas, recibiendo los dos lo que desean.

2.5 MODELO DE MERCADOTECNIA INTERNA DE LEONARD BERRY

En 1980 Leonard Berry propuso el modelo de Mercadotecnia Interna en 1980, el cual se

inicia su proceso con la filosofia de tratar a los empleados como clientes para lograr

mediante una serie de procesos a crear una ventaja competitiva.

Figura 2.3

Modelo de Mercadotecnia Interna de Leonard Berry
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Fuente: Ahmed K. y Rafig M. 2002, p. 14. Internal Marketing.. Biddles Ltd
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Este modelo se empled para determinar las estrategias de mercadotecnia interna
propuestas en el capitulo 6, para mejorar el desempefio interno de la empresa Gruas y
Asistencia Guadalupe. De acuerdo a las necesidades de la empresa y a los objetivos del
trabajo realizado, este modelo muestra la importancia de conocer y satisfacer a los
empleados, que mediante la aplicacion de técnicas de mercadotecnia estos se sientan
satisfechos en el trabajo y asi finalmente lograr también la satisfaccion de los clientes
externos y obtener una ventaja competitiva que ayude a la empresa a sostenerse en el

mercado donde se mueve.

Segun Ahmed y Rafiq (2002):

e La idea principal de tratar a los empleados como clientes traera como
consecuencia cambios de actitudes de los empleados y asi una mentalidad de
servicio lo que conducird la mejora de la calidad de servicio y ventajas

competitivas en el mercado.

e Tratar a empleados como clientes requiere que los trabajos estén tratados como
cualquier otro producto de la compafiia, es decir, las necesidades y deseos del
cliente son tomados en cuenta 'y hace un esfuerzo de hacer el producto atractivo
a los clientes.

e Tratar trabajos como productos requiere un nuevo acercamiento de la gerencia
de recurso humanos e implica basicamente el uso de las técnicas de la
comercializacién internamente ambos para atraer y para conservar a empleados

orientados a los clientes

2.5.1 FACTOR HUMANO EN LAS ORGANIZACIONES

Como anteriormente se habia mencionado la importancia de los empleados en
las organizaciones y como lo propone el modelo de Leonard Berry, es importante
explicar sus caracteristicas. Los empleados son los recursos humanos con los que cuenta
la empresa. Segun Arias (1999) los recursos humanos no solo abarcan a las personas

como tal; también, otros factores como conocimientos, experiencias, motivacion,
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intereses vocacionales, aptitudes, actitudes, habilidades, potencialidades, etc. Los
recursos humanos son de los recursos de la organizacion mas importantes ya que de
ellos depende el funcionamiento de toda esta. Estos recursos pueden entre otras cosas

aprender, mejorar, innovar y crear, al contrario de los recursos financieros y materiales.

Entre las caracteristicas de los recursos humanos, Arias (1999) dice:

e No pueden ser propiedad de la organizacion, es decir, los conocimientos, la
experiencia, las habilidades son parte del patrimonio personal.

e Los recursos humanos haran su mejor esfuerzo laboral si perciben que las
actividades que realizan son valiosas y que valen la pena en alguin sentido.

e Las experiencias, los conocimientos, las habilidades son intangibles, es decir
solo se pueden percibir por medio de comportamiento de las personas en las
organizaciones

e Los recursos humanos son escasos, es decir, no todos tienen las mismas

habilidades y conocimientos.

Por otra parte, Garza (2001) explica que:

e En las organizaciones las personas siempre van a incluirse

e Las personas siempre se involucran entre si de alguna manera

e Todas las personas de una organizacion tiene objetivos personales, los cuales
algunos de ellos motivan sus acciones o forma de proceder.

e Estas interacciones entre las personas pueden ayudar a alcanzar los objetivos

comunes en la organizacion.
2.5.2 INVOLUCRAMIENTO DEL EMPLEADO EN LA ORGANIZACION
El compromiso de los empleados en la organizacion puede ser la llave que abra las
puertas al éxito de esta, ya que una persona comprometida con su trabajo es mas facil

que se sienta satisfecho en este. Para obtener este compromiso debe esta involucrado en

la organizacion. Segun Coffman y Gonzéles (2002), el involucramiento emocional es
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considerado el combustible que impulsa a mejorar al personal mas productivo y a los

clientes més rentables.

Tradicionalmente las empresas subestiman como se sienten sus empleados con
el negocio, sus actividades, sus comparieros y sus clientes, preocupandose por todo lo
demas, es decir por la productividad, las ganancias, el crecimiento. Esta forma de pensar
puede ser dafiina para un negocio, por que no se toma en cuenta lo mas importante, lo
cual es el sentir de sus empleados dentro de esta organizacion, ya que al omitir éste
punto, se omiten todas las posibilidades y oportunidades de crecimiento de una

empresa.

Cabe mencionar, que si un empleado es colocado en un puesto en el cual el se
tiene que amoldar a las caracteristicas del puesto es menos productivo que si un puesto
es colocado de acuerdo a las capacidades e intereses de una persona, debido a que si un
empleado ejerce las actividades que le gustan es mas probable que desempefie y

desarrolle mejor su trabajo provocando una mayoria productividad.

Con lo anteriormente dicho es importante decir que lo que es bueno para una
persona, también es bueno para la empresa. A continuacion se mostrara la piramide
propuesta por estos autores donde clasifican los niveles de compromiso de los

empleados en las organizaciones.
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Figura 2.4

Jerarquia de compromiso de Gallup

¢Como
crecer?

¢ Pertenezco?

¢ Qué doy?

¢ Qué recibo?

Fuente: Coffman C. y Gonzales G. (2002). jSiga esta Ruta!. Ediciones Urano

Coffman y Gonzales (2002) explican los cuatro niveles de la Jerarquia de

Compromiso de Gallup:

En el primer nivel se encuentran los objetivos que los empleados tienen en la
organizacion. Este es la base del proceso de involucramiento de los empleados en las
organizaciones. Se considera las necesidades basicas, donde los empleados saben que es
lo que se espera de ellos y la direccion le proporciona las herramientas béasicas para

realizar sus actividades.

En el segundo nivel se encuentra el apoyo de la gerencia a los empleados. Los
empleados se deben encontrar en el puesto adecuado a sus talentos, debido a que solo
asi estos se desarrollaran de manera productiva y generaran beneficios a la
organizacion. Por otro lado se encuentra, el reconocimiento que les proporcionen a los
empleados, los autores hacen referencia a que la admiracién es un requisito universal,
sin embargo las felicitaciones deben estar a la par de los resultados. También en este
nivel se encuentra el interés como personas del jefe a los empleados, ya que un lugar
productivo es donde la gente se siente lo bastante segura para experimentar, cometer

errores, desafiarse, compartir informacion y apoyarse unos con otros. Por ultimo, el
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estimulo de las personas es fundamental para realizar las actividades, la motivacion es

de suma importancia para la realizacién adecuada de actividades.

En el tercer nivel se encuentra el trabajo en equipo, las personas que trabajan en
una organizacion deben sentirse parte de esta, para que sus objetivos sean también
objetivos que beneficien en la empresa. El trabajo en equipo es fundamental en las
organizaciones y saberlo estimular y crear es béasico para éstas. Por otro lado, los
autores sefialan que tener un mejor amigo en el trabajo incrementa el apoyo entre las
personas, también que las opiniones de los empleados se den a conocer es parte de este
trabajo en equipo, la mision o proposito de la empresa debe interesales a las personas
para que se integren a “equipo” y por ultimo el apoyo de los comparieros y la buen
desempefio de actividades entre los compaferos influye en que el compromiso se
estimule y el apoyo entre el personal se incremente generando un ambiente productivo y

dinamico.

Por ultimo, el cuarto nivel, se compone de como puede crecer la empresa en
base al compromiso que los empleados tienen hacia la empresa. Todos los empleados de
una organizacion necesitan saber cuanto han crecido, para ubicar su desempefio en la
empresa, y también las oportunidades que les brinden para crecer y desarrollarse

personal y profesionalmente, influird en el crecimiento de la empresa.

Esta jerarquia, muestra los cuatro niveles de compromiso de los empleados de
las organizaciones, pero también nos demuestra que este compromiso no solo depende
de los empelados como tal, también, depende de las oportunidades y medios que la

administracion o gerencia les otorguen.

Segun Coffman y Gonzales (2002), “las mejores organizaciones logran crecer
de forma sostenible y consiguen beneficios, maximizando el talento innato e individual
de sus empleados para conectar a sus clientes” (p.12). También, hacen referencia a que
el compromiso que tienen los empleados con las organizaciones es fundamental para su
productividad y su alto crecimiento y aprendizaje en a organizacion. Un empleado
comprometido va a rendir mas y a producir mas que uno no comprometido. Coffman y

Gonzales. (2002) explica como se dividen los empleados en las organizaciones.
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Empleados involucrados: es el grupo formado por quienes fomentan la productividad,
retension de clientes, reduccién de personal, seguridad, confiabilidad, rentabilidad y
crecimiento. Representan la fuerza econdmica positiva de a empresa, entre sus

caracteristicas se encuentran,

e Uso diario de su talento

¢ Ritmo constante de alto rendimiento

e Innovacion natural y deseo de eficiencia

e Creacidn intencional de apoyo

¢ Involucramiento emocional en las actividades que realiza
e Aceptacion de retos para el logro de objetivos

e Energiay entusiasmo

e Dedicacion a la empresa, al trabajo en equipo y a su tarea

A pesar de las positivas caracteristicas, el mismo autor menciona que existe un
peligro de que los empleados puedan estancarse en un zona de comodidad y dejar de

esforzarse por hacer otras actividades.

Empleados no involucrados: éste grupo refleja un perfil demasiado individual y no

trabaja en equipo. Entre sus caracteristicas se encuentran

e El rendimiento es minimo indispensable en la empresa

e Muestra confusién o incapacidad para actuar con confianza
e No corren riesgos

¢ No trabajan en equipo

e Actitud negativa

El problema con este tipo de empleados es que su tendencia a la mediocridad

pase a ser algo aceptable.

Empleados activamente no involucrado: este grupo de empleados representa pérdidas

en términos de horas de trabajo, costos altos, el nivel mas alto de personal, baja
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productividad y perdida de clientes. Representan la fuerza econdmica negativa, en si

estos desbaratan el trabajo de los involucrados hasta anularlo. Su perfil es:

e Sus reacciones ante cualquier obligacion se manifiesta con resistencias
e Poca confianza

e No aceptan que ellos no tienen la razon

e Incapaces de dar soluciones

e Bajo compromiso en la compafiia

e Aislamiento

e No son francos

Estos requieren que se les diga que hacer, sin saber el resultado que obtuvieron,

se muestran desinteresados

2.5.6 LAMEZCLA DE LA MERCADOTECNIA

Como anteriormente se explicaba que el uso de herramientas de mercadotecnia es muy
importante para lograr los objetivos internos de a empresa, entre estos lograr que el
empleado se involucre y a la vez se comprometa con su empresa. Segin Thompson
(2005) la mezcla de mercadotecnia o marketing mix forma parte de un nivel tactico de
la mercadotecnia, en el cual las estrategias se transforman en programas concretos para
que la empresa logre entrar al mercado con un producto que satisfaga las necesidades y
deseos de la manera mas adecuada para su aceptacion.

La mezcla de mercadotecnia incluye todo lo que la empresa puede hacer influir

en la demanda de su producto (Kotler y Armstrong, 2003)
Segin Thompson (2005) a mediados de los 60°s el Dr. Jerome McCarthy

introdujo el concepto de las 4 P’s, las cuales constituyen las herramientas o variables

que estructuran la mezcla de la mercadotecnia.
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e Producto: que se refiere a lo que se va a ofrecer a los clientes y tiene
caracteristicas tangibles e intangibles que intervienen en el valor del producto o

servicio.

e Plaza: se refiere a la ubicacion y distribucion de este producto y/o servicio para

hacerlo llegar a sus consumidores.

e Promocién: en la cual entran las herramientas de la mercadotecnia que pueden
ser publicidad, relaciones publicas, promocién de ventas entre otras para
empujar el producto al cliente o el cliente al producto.

e Precio: es el valor monetario otorgado para este producto y/o servicio.

En la tabla 2.1 se muestran los factores que corresponden a cada una de las P’s

mencionadas.

Tabla 2.1
Mezcla tradicional de marketing

PRODUCTO PLAZA PROMOCION PRECIO
Caracteristicas Tipo de canal Mezcla promocional | Flexibilidad nivel de
fisicas del producto Exposicion Vendedores precio
Nivel de calidad Intermediarios Publicidad Términos
Accesorios Ubicacion Promocion de ventas | Diferenciacion
Empaque Transporte Publicidad no | Descuentos
Garantias Almacenamiento pagada Bonificaciones
Lineas de productos | Administracion  de
Marca canales

Fuente: Zeithaml, A. y Bitner M., 2001, p.24. Marketing de servicios. Un enfoque de integracion

del cliente a la empresa. Mc Graw Hill

Por otro lado, en el caso de los servicios se anexan otras variables debido a que en
los servicios se producen y se consumen simultdneamente. Segun Ahmed y Rafiq

(2002), se anexan otras 3 variables, sumando en total las 7 P’s de los servicios.
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e Participants (participantes): son todos los seres humanos involucrados en la

entrega y elaboracion del servicio y que influyen en las percepciones del

consumidor. En esta variable se incluyen el personal de la compafiia, el cliente y

otros clientes que influyen en el servicio.

e Physical Evidense (evidencia fisica): es el ambiente en el que es entregado el

servicio e interactla la empresa y el cliente, asi como cualquier otro intangible

que facilite el proceso o la comunicacion del servicio.

e Process (procesos): son los procedimientos, los mecanismos y el flujo de

actividades necesarias para la prestacion del servicio.

Tabla 2.2
Mezcla ampliada de Marketing de servicios
PERSONAS EVIDENCIA FISICA PROCESO
Empleados: Disefio de instalaciones Flujo de actividades:

Reclutamiento
Entrenamiento
Motivacion
Recompensas
Trabajo en equipo
Clientes:
Educacién

Entrenamiento

Equipo
Sefalizacién
Vestuario de los empleados
Otros tangibles:
Reportes
Tarjetas del negocio
Estados de cuenta
Garantias

Estandarizadas
Personalizadas
Numer6 de pasos:
Simple
Complejo

Participacion del cliente

Fuente: Zeithaml, A. y Bitner M., 2001, p.24. Marketing de servicios. Un enfoque de integracion del cliente a la

empresa. Mc Graw Hill

En ésta ampliacién de la mezcla de la mercadotecnia en los servicios, las

personas, los procesos y la evidencia fisica son de suma importancia debido a que en

los servicios no se intercambian productos tangibles, entonces la coordinacion , la

capacitacion , la distribucion de actividades en las personas influyen en la entrega de un

servicio de calidad, al igual que las instalaciones, el equipo, los materiales entregados a

los clientes y los procesos que se lleven a cabo para la entrega del servicio, estas 3
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variables deben ser tomadas muy en cuenta para elaborar estrategias en las empresas de

servicios.

2.5.7 ATRACCION Y RETENCION DEL EMPLEADO

El concepto de la mercadotecnia interna gira alrededor de todas las personas que
trabajan en una organizacion, y también de la filosofia de tratar a los clientes internos
como a los clientes externos. Es decir, se debe poner igual atencion en los empelados de
una organizacion como en los consumidores, ya que se puede decir que son la base de
que se ofrezca un servicio de calidad, rapido, y confiable. Segun el modelo de Berry, la
atraccion y retencion del empleado consientes de las necesidades de los consumidores,
dara como resultado una actitud de servicio, lo cual es fundamental para influir en una
buena percepcion de la calidad de servicio a los clientes externos. A continuacion, se
muestran los elementos esenciales de la mercadotecnia interna, para lograr la atraccion
y retencion de los empleados mejor calificados. Segun Berry y Parasuraman (1993)
explica los siguientes elementos:

Figura 2.5

Elementos esenciales del marketing interno

T ——
Conocer al
i
cliente ~ ~
Competir por los
Evaluar y mejores
recompensar
Atraer
Desarrollar
Motivar
Retener a empleados
calificados
i Darle mas Presentar una
libertad de accion vision
al empleado
A A
Fomentar el Preparar a los
equipo de en empleados
trabajo

Fuente: Berry L.y Parasuraman.A. 1993 p. 203. Marketing en las empresas de servicios. Editorial Norma
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Competir por los mejores: contratar a las mejores personas en una organizacion para

prestar el servicio es un factor clave para el éxito de una empresa.

Presentar una vision: para poder atraer, desarrollar, motivar y conservar a los
empleados de buena calidad se tiene que tener una vision clara y definida. Las grandes
empresas representan algo que vale la pena y eso se lo comunican a sus empleados con

pasion.

Preparar a los empleados: Las personas que prestan servicios tienen que aprender
continuamente, pues el aprendizaje propaga confianza y es una fuerza motivadora y

fuente de auto estimacion.

Fomentar el trabajo en equipo: Trabajar en equipo es una de las maneras mas efectivas
de elevar el nivel de servicio interno, debido a que es inspirador, divertido y aumenta el
desempefio laboral.

Darle mas libertad de accién al empleado: Las reglas en una organizacion deben ser
béasicas, que ayuden al orden dentro de la empresa, no que impidan el desarrollo de esta.

Evaluar y recompensar: Los individuos necesitan saber que el desempefio de su trabajo
sera evaluado y que vale la pena hacerlo bien. “Un sistema eficaz de recompensas es un

sistema eficaz de medicion que identifique quien merece la recompensa”.

Conocer al cliente: lo cual hace referencia a que en las empresas se debe tomar la
debida importancia en saber cuales son las capacidades de los empleados, cuales son sus
defectos y virtudes y conocer sus necesidades. Hay que recordar que una compafiia

puede ser tan buena como lo sea su gente.

2.5.8 SATISFACCION DEL EMPLEADO

Robbins (1998) explica que el compromiso organizacional influye en la satisfaccion en
el trabajo. Define a la satisfaccion del empleado como la actitud del trabajador frente a
su propio trabajo, la cual es basada en creencias y valores que el mismo trabajador

desarrolla de su propio trabajo. Estas actitudes son determinadas por las caracteristicas
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actuales del puesto como por las percepciones que tiene el trabajador de lo que

"deberian ser".

Robbins (1998) considera que los principales factores que determinan la

satisfaccion laboral son:

e Sistema de recompensas justas
e Condiciones favorables de trabajo
e Colegas que brinden apoyo

e Compatibilidad entre personalidad y puesto de trabajo

Como se puede observar estos factores se relacionan con el compromiso de los
empleados de una organizacién, entonces tenemos que para que un empleados se sienta
satisfecho con su empleo tiene que sentirse comprometido con el en base a diferentes
factores que influyen en este compromiso y a su vez en el grado de satisfaccion que

tenga con su empleo.

En base al modelo de mercadotecnia de Leonard Berry, el involucramiento de
los empleados en una organizacion conlleva a la satisfaccion de los empleados dentro de
esta, anteriormente se mencionaron algunos factores que intervienen en estas. Ahora es
importante retomar la premisa de tratar a los empleados como clientes para que en base
a ello, los empleos sean vistos como productos, genere un involucramiento del
empleado y asi su satisfaccion, para que finalmente la actitud del servicio sea la
adecuada para generar una buena percepcién de la calidad del servicio de la empresa en

los clientes.

2.5.8.1 MOTIVACION

Después de explicar que la importancia de tener a empleados involucrados y satisfechos
con la empresa donde trabajan. Se explicaran algunas teorias que fundamentan que en
los individuos influyen diferentes factores que intervienen en su motivacion, tanto

personal como en el trabajo, esto sin antes describir el significado de motivacion.
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La motivacion, es definida como todas aquellas condiciones internas descritas
como anhelos, deseos, impulsos, etc. 0 también como un estado interno que activa o
induce a algo. Desde la perspectiva de un gerente, una persona que estd motivada,
respecto a su oficio, trabaja duro, mantiene un ritmo de trabajo intenso y también cuenta
con una conducta favorable hacia metas importantes (Donelly, Gibson, lvancevic,
1997).

2.5.8.1.1 TEORIA DE LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW

Esta teoria parte de dos ideas fundamentales, una es que el hombre es un animal con
necesidades que dependen de lo que ya tienen, pero solo las necesidades insatisfechas
pueden influir en la conducta, y la segunda es que nuestras necesidades se distribuyen
en un jerarquia de importancia y una vez que se satisface una necesidad, otra surge y

demanda ser satisfecha (Donelly, et.al. 1997).

Se observan 5 clasificaciones de las necesidades de las personas.

Necesidades fisioldgicas, son consideradas las necesidades bésicas del hombre, y que si
dejaran de satisfacerse se perjudicaria directamente al hombre mismo, como lo son el

alimento, el agua, y el sexo (Donelly, et.al. 1997)

Necesidades de seguridad, segun Shiffman y Kanuk (2005), las que una vez satisfecho
el primer nivel estas se pueden cumplir. Esta parte se refieren mas que a la seguridad
fisica, tambien, incluyen la estabilidad, rutina, familiaridad y control sobre la propia
vida de las personas. Desde el punto de vista gerencial, estas se hacen aparentes en los

esfuerzos del empleado por garantizar su seguridad en el trabajo y otros beneficios.

Necesidades sociales, donde las personas buscan interactuar con otras personas para

sentirse parte de un grupo y con ello implica los sentimientos de amistad y afecto.

Necesidades de estimacion se dividen en dos partes que son las necesidades de ego

dirigidas hacia el interior, donde se incluye la autoaceptacion, autoestima, éxito e
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independencia y por otro lado las necesidades de ego dirigidas hacia el exterior, donde
se incluye el prestigio, reputacién, status social y el reconocimiento de otras personas

(Donelly, Gibson, Ivancevic,1997).

Necesidades de autorrealizacion, segin Maslow las personas nunca satisfacen esta parte
de las necesidades, debido a que no satisfacen por completo las necesidades de
estimacion, este tipo de necesidad se refiere a que el hombre pueda hacer todo lo que es
capaz de hacer y sentirse satisfecho de la persona misma (Donelly, Gibson,

Ivancevic,1997).

Figura 2.6

Piramide de las Necesidades de Maslow

Autorreali
zacion

Necesidades de estimacion
(Aceptacion, status)

Necesidades sociales
(Pertenencia, amor)

Necesidades de seguridad
(Seguridad, proteccién)

Necesidades fisiol6gicas
(Hambre, sed)

Fuente: Donelly, Gibson, lvancevic, 1997 p.57. Fundamentos de Direcciéon y Administracion de Empresas.

Mc Graw Hill.

2.5.8.1.2 LAMOTIVACION EN EL PROCESO PRODUCTIVO

La aplicacion del siguiente proceso en la gerencia es altamente aceptable y utilizada
como referencia por un gran numero de gerentes. No muestra una explicacion completa
sobre la motivacion pero si brinda un excelente punto de partida sobre el tema. La
jerarquia es facil de comprender, responde ampliamente a un razonamiento de sentido

comun y sefiala alguno de los factores que motivan a las personas en los negocios.
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Frecuentemente las compafiias quieren motivar al personal para lograr los
objetivos, entonces, este sistema de motivacion esta relacionado con la “manipulacién”
si el empleado da mas, la compafiia le da mas (recompensa monetaria) este sistema de
motivacion probablemente pueda resultar exitoso en unos casos, sin embargo, solo es
temporal, ya que la motivacion y el rendimiento de las personas, no solo depende de
recompensas materiales. Existen una serie de factores que influyen en el nivel de

motivacién y por lo tanto del esfuerzo que tienen la personas en su trabajo.

Segun Arias (1999), los individuos manifiestan una conducta que se finca en su
personalidad, pero condicionado en parte por su entorno cultural y organizacional. Es
decir, si un individuo esta motivado a realizar alguna actividad laboral y sus
compafieros no, puede influir en su nivel de desempefio ya que el nivel de motivacion

tiende a bajar.

En la siguiente figura se muestra un diagrama donde se observa que el esfuerzo
se finca en la motivacién personal. Pero es matizado por la sociedad y la organizacion,
se encuentra en relacion a os objetivos individuales y de la organizacion puede llevar a
premios y castigos que influyen en los esfuerzos futuros a través de la motivacion
(Arias, 1999).
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Figura 2.7
Motivacién en el trabajo
vy [NDIVIDUO
Exito
Instintos SOCIEDAD
ORGANIZACION (Premios)
Imaginacion
o Valores Sistemas OBJETIVOS
Raciocinio
Normas Procedimientos |
Del
8 De la
14
w
>
é Organizacion
Tecnologia Individuo
Costumbre T
. Burocracia
Actitudes Etc...
Emociones
Necesidades Fracaso
> (Castigos)
A

Fuente: Arias F., 1999 p. 69. Administracion de Recursos Humanos. Editorial Trillas

2.5.9 CALIDAD DE SERVICIO Y SATISFACCION DEL CLIENTE

Como se menciono anteriormente, la calidad del servicio es fundamental para que un
cliente mantenga sus relaciones con la empresa, cualquier, empresa busca la calidad
para lograr la satisfaccion de los clientes. Segun Zeithaml y Bitner (2001) la calidad de
servicio es un factor de la satisfaccion del cliente, es una evaluacion dirigida que refleja
las percepciones del cliente sobre ciertas dimensiones especificas de servicio, las cuales

son.

1. Confiabilidad: capacidad para brindar un servicio de manera segura y precisa.
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2. Responsabilidad: disponibilidad para ayudar a los clientes y brindar el servicio

con prontitud.

3. Seguridad: el conocimiento y cortesia de los trabajadores y su habilidad para

inspirar confianza.

4. Empatia: ofrecer a los clientes atencion personalizada y cuidadosa.

5. Tangibles: que la apariencia de fisica de las instalaciones, el equipo, el personal

y materiales escritos sean agradables.

Estas dimensiones son las que una persona toma en cuenta conciente o
inconcientemente para evaluar la calidad del servicio. Mientras estas dimensiones sean
cubiertas de forma positiva en los clientes, la percepcion que tengan sobre la calidad de

servicio serd muy buena.

Es importante recordar que de la percepcion que las personas tengan sobre la
calidad de los servicio, influye en la satisfaccion que tenga con el servicio y por lo tanto
con la empresa. Segun Zeithaml y Bitner (2001) los clientes juzgan a la calidad de los
servicios con base a las percepciones sobre la calidad técnica y en el modo en como se
entrego el resultado.

En el modelo de Leornard Berry de Mercadotecnia Interna muestra la relevancia
de los empleados en las empresas para lograr la satisfaccion del cliente. La Satisfaccion
del cliente es uno de los objetivos de las empresas, ya que el consumidor busca cubrir

sus necesidades.

La definicion de satisfaccion del cliente es ciertamente un término importante
para entender lo que se desea lograr al recurrir a la mercadotecnia en general. En su
libro “Fundamentos de Marketing”, Kotler y Armstrong (2003) definen la satisfaccion
del cliente, como “el grado en que el desempefio percibido de un producto al entregar
valor concuerda con las expectativas del comprador” (p.10). Por otro lado, Zeithmal, y
Bitner (2001 p.95), explican que la *“satisfaccion es la evaluacion que realiza el cliente

respecto a sus necesidades y expectativa”.
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La satisfaccion del cliente es influenciada por varios factores como las
caracteristicas de los productos o servicios, la calidad, emociones y otras percepciones.
En el siguiente diagrama se puede observar la percepcion de calidad y satisfaccion del

cliente:
Figura 2.8
Percepcion de la calidad y satisfaccion del cliente
o ™
Confiabilidad
Responsabilidad Calidad en Factores situacionales
Y
Seguridad > el servicio
Empatia
Tangibles Calidad
- del SATISFACCION
Producto > DEL CLIENTE
Precio

Factores personales

Fuente:Zeithaml, A. y Bitner M., 2001, p.94. Marketing de servicios. Un enfoque de integracion del cliente a la

empresa. Mc Graw Hill.

Como se ha sefialado anteriormente, en la satisfaccion del cliente influye la
percepcion de la calidad de servicio, y esta percepcion de calidad la otorga el personal
de la empresa, entonces que el clima de servicio que los empleados experimentan en sus
organizaciones se refleja en la forma en que los clientes experimentan el servicio. Esto
no quiere decir que los empleados sean los responsables absolutos de la percepcion del
cliente, es decir existen otros factores que influyen en esta percepcion y que no so

controladas por la organizacion, mas bien son personales.
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2.5.10 VENTAJAY ESTRATEGIA COMPETITIVA

Como resultado de tratar a los empleados internos como a los externos y de
implementar técnicas de mercadotecnia para lograr la satisfaccion tanto interna como
externa, se puede alcanzar la ventaja competitiva. Segun Porter (2003) la ventaja
competitiva se origina fundamentalmente del valor que una empresa logra crear para sus

clientes y que supera los costos de ello.

El autor, también, explica que la las fuentes potenciales de la ventaja
competitiva se encuentran en todas las partes de la empresa y que todas las personas que
trabajan en una organizacién sin importar el puesto que ocupan ni la distancia que
tienen para formular estrategias deben reconocer que contribuyen a alcanzar y a sostener

una ventaja competitiva.

Por otro lado, la creacion de ventaja competitiva va de la mano con la
generacion de estrategias competitivas que sean la guia de proceso a seguir para
alcanzar esta ventaja. Porter (2003), define como estrategia competitiva como la
“busqueda de una posicion favorable dentro de una industria, escenario fundamental
donde se lleva a cabo la competencia” (p. 1). También la describe a la estrategia
competitiva como la planeacion de acciones ofensivas o defensivas de una empresa para

crear una posicion defendible dentro de una industria.

Segun Porter (1991) para que una ventaja competitiva sea sostenible ésta tiene
que ser:
Dificil de imitar
Unica
Posible de mantener

Netamente superior a la competencia

o~ w D P

Aplicable a variadas situaciones

Porter (2003) clasifica tres formas de obtener la ventaja competitiva, las cuales son:

1. Liderazgo en costos, la cual consiste en que la empresa se propone se el

fabricante de costo bajo de su industria. Las fuentes para crearla se pueden
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encontrar en distintas partes de la empresa y se pueden obtener mediante la
busqueda de economias a escala, la tecnologia de patente, el acceso preferencial

a materias primas, etc.

2. Diferenciacion, en esta la compafiia intentara distinguirse dentro de sus sector
industrial en algunos aspectos altamente apreciados pos sus clientes, escogiendo
los mas importantes para adoptar un posicionamiento especial. Existen
diferentes formas de obtener esta diferenciacion como por ejemplo; en el
producto, en la entrega de éste, en a mercadotecnia. Esta estrategia exige que la

empresa seleccione los atributos que sean distintos a los de sus rivales.

3. Concentracion, la cual se refiere a cuando una empresa selecciona un segmento
0 un grupo de estos y construye una estrategia para atenderlos excluyen a los
restantes. Al lograr esta estrategia, se consigue una ventaja competitiva a pesar

de no poseerla en absoluto.

Para Peter Senge (1998), en su libro la quinta disciplina, las organizaciénes de
hoy en dia son llamadas las “Organizaciones Inteligentes” donde la gente expande
continuamente su aptitud para crear los resultados que cada una desea, aqui se cultivan
nuevos patrones de pensamiento, donde la aspiracion colectiva queda en libertad y
donde la gente continuamente aprende a aprender en conjunto. También, afirma que “la
capacidad de aprender con mayor rapidez que los competidores quiza sea la Unica

ventaja competitiva sostenible” (p.1).

2.6 VALOR AGREGADO

Muchas compafiias estdn acostumbradas a “competir” cuando ésta estrategia en la
actualidad no puede ser tan exitosa como la de “diferenciarse” y llegar a ser “Gnicos”.
Lograr una diferenciacion permite a las empresas obtener una ganancia extra con base

en el valor extra percibido por los consumidores (Kotler, 1993).

A continuacion se mostrara una figura donde se pueden observar las determinantes de

valor para los clientes y las determinantes de precio de los clientes.
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Figura 2.9
Determinantes del valor agregado del cliente
Valor
del producto
Valor de los
Servicios Valor total
> para el —
Cliente
Valor del
Personal
Valor de la
Imaaen
—> Valor
Despachado
Precio
Financiero
Costo en
Tiempo Precio total
para el —
> Cliente
Costo en
Enerafa
Costo
Psiauico

Fuente: Kotler P., 1993, pg 328. Direccion de la mercadotecnia. Andlisis, planeacion, implementacién y control.

Prentice Hall Hispanoamericana, S.A.

“El valor agregado es la diferencia entre el valor total para el cliente y el precio total
para el cliente” (Kotler, 1993, p.325).

Esto quiere decir que no necesariamente al comprar algin producto o servicio, se
adquiere como tal, en esta compra interfieren otros elementos como el personal, la
imagen , el trato, la comprension, entre otras, y estos elementos giran alrededor de la
compra o adquisicion de algun bien o servicio, entonces, si estos elementos generan una
buena impresion en el consumidor, este probablemente estard dispuesto a pagar el costo
de ese bien o servicio sin ningun problema, ya que al recibir su producto recibe mas de

lo que ha pensado, esto explica el valor agregado.
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Hace 2 siglos Adam Smith observo que “el verdadero precio de las cosas esta

en la molestia de adquirirlas™ (Kotler, 1993, p.325).

El consumidor puede percibir un valor extra al total del costo de algin bien o
servicio, es importante para las empresas identificar las fuentes que pueden generar este
valor agregado. Para ello, Michael Porter, propone la cadena de valor como la
herramienta basica con la que se diagnostica la ventaja competitiva y se descubren los
medios para mejorarla. Esta contiene el valor total de la empresa y consta de actividades
relacionadas con valores y margen. Sin embargo para efectos de este trabajo se

explicara la cadena de valor de los servicios.

2.6.1 CADENA DE VALOR DE LOS SERVICIOS

La cadena de valor de los servicios sugiere la existencia de vinculos decisivos entre la
calidad del servicio interno, la satisfaccion/productividad del empleado, el valor de los
servicios que se proporciona al cliente y la satisfaccion del cliente, su retencién y las
utilidades (Zeithaml y Bitner. 2001 p.351).

Como se puede observar la cadena de valor en los servicios se relaciona de cierta
forma con el Modelo de Mercadotecnia Interna de Leonard Berry. Esta cadena de valor
propone como punto de partida la calidad de servicio interno, la cual se puede lograr
mediante el conocimiento de deseos y necesidades de los integrantes de una
organizacién y tratando a los clientes internos como a los externos, igual que en el
modelo de Berry. Ademas, al igual que en el modelo de Leonard Berry esta calidad
interna traera como consecuencia la satisfaccion del empleado y asi el beneficio de
incrementar las utilidades, viéndolo desde el punto de vista de Berry, genera ventaja

competitiva
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