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Resumen

Este articulo propone un modelo de constructo teérico, a partir de una investigacion cualitativa, por medio de cuestionario con
preguntas abiertas y una revision teérica. La poblacion objeto de estudio estuvo representada por los colaboradores de los depar-
tamentos de marketing, produccién y logistica, de algunas empresas de manufactura en Colombia indistintamente seleccionados,
entre los afios 2006 y 2007. El objetivo fue generar constructos teéricos que sirvieran de base para la investigacion de los conflictos
entre marketing, produccion y logistica, dentro de las empresas colombianas, justificado en la presencia del conflicto, en ese
momento poco estudiado, entre estas areas de la organizacion. En la metodologia, se establecieron varias etapas, entre ellas: a)
la recopilacién de informacion pertinente, b) encuestas a personas que habian trabajado o estuvieran trabajando en alguna de las
areas de interés, c) determinacion de un marco teérico y conceptual, a partir de la revision de autores especializados en este tema.

Palabras clave: conflictos interdepartamentales, marketing, produccion, logistica.

Abstract

This article proposes a theoretical construct model, from an open-questions instrument in a qualitative research methodology and theoreti-
calrevision. This research was conducted among employees of the departments of marketing, production and logistics of some manufacturing
companies in Colombia, between 2006 and 2007. The research objective was to generate theoretical constructs to investigate conflicts among
marketing, production and logistics, in Colombian companies due the presence of conflicts among those areas and a lack of specific research
at that time. In the methodology, several stages were established; these include: a) gatheringof relevant information, b) surveys of people
who have worked or work in any area of interest, ¢) determination of the theoretical and conceptual framework from the perspective of authors
specialized in this issue.

Keywords: inter-departmental conflicts, marketing, production, logistics.

Résumée

Cet article propose un modéle de construit théorique a partir d’une recherche qualitative, par le biais d’un questionnaire avec des
questions ouvertes et une révision théorique. La population objet d"étude a été représentée par les collaborateurs des départements
de marketing, de production et de logistique de quelques entreprises de manufacture en Colombie, indistinctement sélectionnées entre
2006 et 2007. L'objectif a été celui de créer des construits théoriques capables de servir comme base pour la recherche des conflits entre
marketing, production et logistique, a l"intérieur des entreprises colombiennes, ceci est justifié par la présence du conflit, a ce moment peut
étudié, entre ces aires de 'organisation. Dans la méthodologie on a établi plusieurs étapes, parmi elles : a) la recompilation d”information
pertinente, b) enquétes aux personnes qui avaient travaillé ou travaillaient en ce moment dans une des aires d”intérét, c) détermination d“un
cadre théorique et conceptuel, a partir de la révision des auteurs spécialisés sur le sujet.

Most cleft: conflits interdépartementaux, marketing, production, logistique.
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1. Introduccion

Através de la historia, se ha observado que las empresas
en cada fase de su desempefio -desde la orientacion hacia el
producto hasta la orientacién hacia el mercado- han rotado
sus puntos clave por cada una de las diferentes areas que
las componen. De los silos funcionales llegaron al logro de la
premisa maxima: la satisfaccién del consumidor. De ahi que,
hoy en dia, los conceptos de cadena de valor, productividad,
calidad y satisfaccion del consumidor representen la mayor
preocupacion de las empresas.

Es un hecho que dentro de cada una de las areas de la
compaiiia se presentan conflictos. A pesar de que se hacen
algunos esfuerzos para lograr una buena administracion,
cada vez son mas grandes y de mayor calibre. Las areas
mas afectadas son las de logistica, produccién y marketing,
precisamente, en las que se enfoca el presente estudio. De
igual manera que se han generado modelos de negociacion
productivos para las empresas en las areas de marketing
y ventas, es posible proponer un modelo que propicie la
interaccion sana y conjunta de estas tres areas que viven en
conflicto permanente: logistica, produccién y marketing.

En este articulo, se presenta el desarrollo de la Tesina
de Grado desarrollada entre los afios 2006 y 2007, como
requisito para optar al titulo de Master en Marketing, de la
Universidad Autonoma de Madrid, Espafia. Esta investiga-
cion se realizé con el apoyo del Programa de Becas de Alto
Nivel (ALBAN) de la Uni6n Europea. Lo que motivé al tesista a
abordar este tema fue la urgencia de reducir los conflictos de
indole negativa que tienen las empresas en Colombiay sentar
bases para investigary aplicar modelos de negociacién entre
sus departamentos de marketing, produccion y logistica.

2. Marco teorico
2.1 Generacion de conflictos

No existe un criterio Gnico en cuanto a la definicién precisa
de conflicto, pero, de acuerdo con Xie (1998), en un contexto
interfuncional o interdepartamental, se puede definir como
“las diferencias percibidas en cuanto a objetivos e ideologias
a través de areas interdependientes e interactivas”. Thomas
(1992), por su parte, dice que es un proceso que comienza
cuando una de las partes involucradas percibe que esta
afectando o viéndose afectada negativamente por algo de
lo cual es responsable otra de las partes. Dyer & Song (1997)
sostienen que el conflicto es un desacuerdo relacionado con
la tarea, pues las partes perciben que las metas u objetivos
de otras de las partes son incompatibles con los propios.

En otros estudios se han involucrado los factores de
la teoria de la identidad social, la cual puede ser aplicada
directamente en cualquier grupo. Esta teoria plantea que el
sentido de pertenencia hacia un grupo hace que sus miem-
bros piensen de manera instantanea, que el esfuerzo -por
los valores u objetivos perseguidos- de los otros grupos es
menor (Brewer, 1986). Por tanto, se concibe como una fuente
de conflicto y, como tal, puede ser alimentada, si no se tiene
una percepcion clara de los objetivos organizacionales, o

si existen unas fronteras demasiado definidas entre unos y
otros departamentos.

El conflicto, como hemos visto, es un desacuerdo ya sea
entre intereses, ideas, o ambos, cuyos objetivos organiza-
cionales difieren de un actor a otro (Pondy, 1966). Histérica-
mente, se ha considerado el conflicto como indeseable y hay
quienes piensan que debe ser evitado (Higgins, 1991; Thomp-
son, 1960). Incluso algunos directivos ven con mala cara, a
aquellas personas que con frecuencia estan involucradas en
conflictos -sea cual sea la naturaleza de los mismos-y los eti-
quetan como “los problematicos” o “las manzanas podridas”
(Whethen & Cameron, 1995).

Respecto a este particular, se puede decir que el conflicto
puede afectar el desempefio, aunque existen estudios que
demuestran lo contrario. Por tanto, el conflicto, dependiendo
de su naturaleza y momento en que se genera, puede tener
connotaciones tanto negativas como positivas. Brown (1983),
Schwenk & Cosier (1993) encontraron que los conflictos eran
destructivos y que disminuian el desempeifio de los grupos.
Pero investigadores como Baron (1991), Bourgeois (1985)
y Putnam (1994) opinan que el conflicto es beneficioso y
ayuda a incrementar el desempefio grupal. Lo mismo piensan
Thamhain y Wilemon (1975), quienes trataron de explicar esta
ambigiiedad a través de diferentes estudios de ingenieria ad-
ministrativa. Ellos demostraron claramente que el grado de
beneficio o dafio depende directamente de los lideres. Deja-
ron claro que si los lideres eran asertivos, las consecuencias
de los conflictos eran benéficas y por tanto, se minimizaban
los perjuicios del mismo.

Con el fin de analizar mejor el contexto del conflicto, es
pertinente tener en cuenta lo siguiente: a) saber que sus
efectos estan relacionados con los siguientes factores: nivel
de incertidumbre, nivel de variabilidad de la labor, cantidad
de informacién proveniente de las partes involucradas,
entre otros. b) Establecer las relaciones interfuncionales
existentes, porque las metas u objetivos propuestos se veran
afectados. c) Revisar analiticamente los diferentes tipos de
resolucion de conflictos para escoger el método o métodos
adecuados. d) Determinar si existen diferencias culturales
entre cada una de las diferentes areas involucradas en el
conflicto. e) Conocer la existencia de factores que no sélo van
a propiciar el conflicto, sino que lo van a promover. Por estas
razones, se deben considerar las diferencias en cuanto a las
metasy los valores de cada area, la conexion que existe entre
la emocién y la tarea que se desarrolla y la disponibilidad
de recursos para manejar el conflicto, pues esto, ademas de
consumir tiempo, consume recursos adicionales.

Otros estudiosos como Esquivel (1997), plantean que
existen dos clases de conflicto: el tipo Cy el tipo A. El con-
flicto tipo C es aquel, cuyos protagonistas se enfocan en los
aspectos sustantivos u objetivos de las diferencias de opi-
nion. Las interacciones y discusiones se fundamentan en una
comunicacién honesta y abierta, basada en las diferentes
habilidades y destrezas de los miembros del equipo; como
se puede observar, este tipo de conflicto tiende a mejorar
la efectividad de los resultados del equipo (Amason, 1995).
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Mientras este tipo de conflicto fomenta la creatividad, el uso
de las habilidades y destrezas y el ejercicio de una comunica-
cion abiertay honesta, el conflicto tipo A hace todo lo contra-
rio: los hechos dejan de ser objetivos y se trasladan al plano
personal y emocional, pues se le agrega el componente de
la subjetividad. Por supuesto, esto trae malas consecuencias
como la disminucién en la efectividad del equipo, limitacion
de la creatividad, incremento de la hostilidad, enojo y pérdida
de la confianza. De este modo, el conflicto, como tal, presenta
tres caracteristicas generales: la interaccién, la interdepen-
denciay la incompatibilidad de objetivos o metas (Xie, 1998).

2.1.1 Los conflictos desde el departamento de
marketing hacia otros departamentos en general

Para comprender la naturaleza del conflicto de las areas
de nuestro interés con el area de marketing, es necesario
mencionar algunas areas que entran en conflicto con ésta,
entre las cuales estan: comercial y ventas, logistica de distri-
bucién, produccion. Se puede decir que, por un lado, esta la
funcién de marketing estudiando al consumidor, analizando
los beneficios que deben respaldar su oferta y emitiendo los
programas de comunicacién; por el otro, esta ventas que
act(a sobre los decisores de compra.

En el medio, estd el Trade Marketing que surge como
respuesta a los conflictos que se generan entre estas dos
areas. Es una alianza estratégica per se entre productores y
distribuidores para el desarrollo de acciones conjuntas (Sam-
pietro, 2006). En otras palabras, es el eslabon estratégico
entre marketing y ventas. Con esta funcién, se han logrado
dos tipos de ventajas competitivas: a) en la operacién: mayor
capacidady rapidez de respuesta al cliente, mediante un area
de servicios centrada en la distribucion y en el cliente; b) en lo
estratégico: unavision orientada a largo plazo, enfocada mas
en la marca que en el cliente.

2.1.2. Los conflictos entre marketing y los departa-

mentos de produccion y logistica

Shapiro (1977) afirmé que los departamentos de produc-
cion (back-office department) y marketing (front-office de-
partment) podian coexistir, aunque también aclaré sus dife-
rencias. En efecto, indicé que los departamentos back-office
usualmente propenden por la reduccion de costos, mediante
la eficiencia en la produccién, mientras que los departa-
mentos front-office lo hacen por maximizar el beneficio y se
adaptan a los requerimientos del consumidor. En este senti-
do, Shapiro vislumbraba uno de los mayores problemas entre
estos dos departamentos: la diferencia de objetivos y metas.
Asimismo, lo planteé Nauta (2001): “Las percepciones de los
objetivos, entre los departamentos, pueden ser una mayor
fuente de problemas en la coordinacién inter-departamental
que un conflicto entre departamentos, debido a que dichas
percepciones implican la creencia de que los objetivos de los
grupos respectivos son incompatibles”.

Varias investigaciones (Bazaraa y Jarvis, 1977; Burns y
Stalker, 1966; Dahler-Larsen, 1998; Galbraith, 1973; Mintz-
berg, 1979; Ouchi, 1980; Walton y Lawrence, 1985, citados

por Nauta, 2001), también, han concluido que las fuentes
de conflictos, generados entre marketing y produccién, son
los objetivos y las metas. Precisamente, la de Nauta (2001)
es la que redne los esfuerzos de la gran mayoria. En ella, se
identificaron, como metas propias de estos departamentos,
las siguientes: eficiencia, calidad, rapidez en la entrega,
confiabilidad en la entrega, flexibilidad y servicio al cliente.
Eficiencia tiene que ver con la minimizacion de costos;
calidad, con productos buenos; confiabilidad, con entregas
a tiempo; flexibilidad, con el ofrecimiento de una variedad
de productos, cantidades y tiempos de respuesta; servicio
al cliente, con el ofrecimiento -al consumidor- de servicios e
informacion sobre el producto, metas que entran en conflicto
cuando se quieren alcanzar independientemente de los otros
departamentos con que se interactan.

Muchos estudios han encontrado que la calidad de la
interaccion entre estos departamentos, estaba estrecha-
mente relacionada con el desempefio corporativo (Lawrence
y Lorsch, 1967; Hayes y Wheelwright, 1984; Powers, 1988;
Crittenden, 1992; Crittenden, 1993; Miller y Roth, 1994;
Prabhaker, 1995; Kamarkar, 1996). El desempefio corporativo
hace referencia a los objetivos estratégicos de la compaiiia
y cémo son interpretados dentro de las tacticas operacio-
nales inherentes a los departamentos o areas funcionales.
Por ejemplo, el objetivo principal del departamento de
produccién es la eficiencia enfocada hacia la produccién.
Para lograr la eficiencia en la produccion, es necesario tener
lotes productivos mas largos, lo cual genera economias de
escala y curvas de aprendizaje, sistemas de calidad firmes
y sencillez en los procesos de produccion. Todo esto implica
una sobrecarga para el departamento de marketing, cuyos
funcionarios no pueden ceder ante los requerimientos de los
clientes, aunque probablemente, los pierdan en el mar de los
competidores.

Si se quiere una eficiencia en marketing -adaptada a los
requerimientos del consumidor- produccién debera hacer
entregas en un tiempo menor al presupuestado, como tam-
bién, cambios en el tipo y/o especificaciones del producto.
Esto produciria lotes de produccién mas pequefios, exigiria
modificaciones mayores en el @ltimo momento del plan
maestro de produccion y generaria una sobrecarga en dicho
departamento, por ende, problemas asociados con los proce-
sos productivos y la calidad del producto (Grafico 1).

Marketing: o Produccion:
;Precio? S ;Cémo?
¢Distribucion? 2 ¢A qué tasa?
¢;Comunicacion? a

t Cliente

Demanda Provision

En otras palabras, si las decisiones en lo operativo
son guiadas por objetivos propios de cada area, mas
que por los objetivos estratégicos, el resultado que se
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obtiene serd inconsistente y contraproducente (Goldratt
y Cox, 1993).

De acuerdo con la teoria de la identidad social, tener
pertenencia por un grupo o departamento y no por otros,
crea una percepcion sesgada a favor del propio grupo
o departamento y un rechazo hacia los demas (Brewer,
1986; Brewer y Schneider, 1990). Esta teoria propone que
los individuos se definan a si mismos con los términos del
grupo del que son miembros, que busquen una identidad
social positiva pero sin pensar que el grupo al que perte-
necen es mejor que los demas. Si se hace la diferencia, los
miembros de determinado grupo se veran como los buenos
y a los otros, como los malos. Lamentablemente, existen
estimulos que refuerzan este tipo de comportamientos.
Por ejemplo, produccion es usualmente recompensado por
la eficiencia y calidad; logistica, por la planificacién y la
entrega a tiempo, y marketing, por la flexibilidad y servicio
al cliente. Estos estimulos, ademas de generar rechazos,
pueden en cierta medida, dar a entender que se persiguen
objetivos diferentes. De igual manera, caracteristicas
organizacionales, como el tipo de estrategia, estructura,
cultura, sistema de produccién, sistema de planificacién,
entre otros, representan la fuente que determina el grado
de diferencia en objetivos. Otras fuentes de conflicto entre
estas dos areas incluyen la separacién fisica de las dos
funciones, la orientacion individual, la diferencia en los
requerimientos de informacion, las diferencias culturales,

Area de problema

1 Planificacién de la capacidad y
prondsticos de ventas a largo plazo

2 Programacion de la producciény
pronésticos de ventas a corto plazo
3 Entregaydistribucion fisica
correcta en el inventario?
4  Aseguramiento de la calidad

un costo razonable?

5 Amplitud de la linea de producto

6  Control de costos
competitivos en elmercado

7 Introduccion de nuevos productos

8  Servicios adjuntos como soporte de | Los costos de los servicios de campo son

inventario de partes separadas, demasiado altos

instalacién y reparacion.

De marketing
¢Por qué no tenemos suficiente capacidad?

Necesitamos una respuesta mas rapida, nuestros
tiempos de espera son ridiculos

¢Por qué no contamos nunca con la mercancia

Nuestros clientes demandan variedad

Nuestros costos son tan altos que no somos

Los productos nuevos son nuestra sangre vital

la ambigiiedad de la estrategia corporativa, la presion por
crecer rapidamente, los cambios ambientales, la prolifera-
cion de operaciones automatizadas, las restricciones de
capital y el tamafio de la empresa.

En las Tablas 1y 2, se recopilan los posibles puntos de
conflicto entre marketing y produccién.

Objetivo de

Punto de conflicto produccién

Objetivo de marketing

Administracion de la diversidad

Anchoylargodela = Muchosy complejos Pocosy sencillos
linea de producto modelos modelos
Personalizaciondel | Especificacionesdel = Productos en “stock”
producto cliente
Cambios enlalineade = Cambiosinmediatos = Cambios planeados,
producto enlalineade solos los necesarios:
producto: alto riesgo bajo riesgo
Administracion de la conformidad
Planificacion de la Cambio constante Inflexible

produccion

Planificacion de la
capacidad-facilidad

Evaluacion critica de
las 6rdenes que se
ajustan

Aceptartodas las
ordenes

Administracién de la formalidad

Delivery Inmediato, grandes = Tan pronto como sea
inventarios posible, no inventarios
Control de calidad Altos estandares Control razonable

Comentarios tipicos

De produccion
¢Por qué no tenemos pronésticos de ventas
acertados?

Necesitamos compromisos reales de clientesy
prondsticos de ventas que no cambien como
cambia la direccion del viento

No podemos mantener de todo en el inventario

¢Por qué no podemos tener una calidad razonablea  ;Por qué debemos siempre ofrecer opciones que

son de dificil produccion y que ofrecen muy poca
utilidad al cliente?

La linea de producto es demasiado amplia — todo lo
que tenemos es para cortas y poco econémicas
corridas de produccion

No podemos proveer una entrega rapida, amplia
variedad, respuestas rapidas al cambio y alta
calidad a un bajo costo

Cambios innecesarios en el disefio son
supremamente caros

Los productos estan siendo utilizados en formas
para las que no han sido disefiados.

1. Shapiro enmarca estos conflictos desde otras dimensiones, estableciendo los tipicos comentarios asociados con la presencia

de conflictos entre las areas de marketing y produccion.
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Las causas basicas del conflicto entre estos dos de-
partamentos aparecen en la Tabla 3.

Evaluaciény Las dos funciones son evaluadas en funcién de

recompensa criterios diferentes y reciben recompensa por
diferentes actividades. Como cada grupo le interesa
ser bien evaluado y recompensado, responde, de
acuerdo con lo que se le exige, protegiendo sus
propios intereses.

Complejidad
inherente

Debido a que estas areas representan el motor real
de la compaiiia, entonces, existe una inherente
complejidad tanto operacional como conceptual en
diferentes niveles internos de cada area.

Orientaciény Eldirector de cada area estd mas preocupado por su

experiencia  propia situacion organizacional que la de los
demas.

Diferencias  Tanto las tareas como las preocupaciones sociales

culturales generan diferencias que seran fuente de conflicto.

Dependiendo del mercado donde la organizacion
establece sus operaciones, existen dos tipos extremos
de estrategias organizacionales. Una de ellas es la de
bajo costo y la otra es la de competir con alto servicio al
cliente (Porter, 1980). El Grafico 2 explica larelacion entre
las caracteristicas del mercado y el tipo de estrategia de
la empresa que corresponderia a este mercado.

Estrategia de
bajo costo

Estrategia de
servicio al cliente

+ Volumen +

- Variedad +

Esta claro que cuando una empresa se enfoca en un alto
nivel de servicio al cliente, esto implica un nivel superior
de costos para la empresa que no sucede cuando se enfoca
en eficiencia y volumen. Cuando una empresa piensa que
es una pérdida de oportunidad no dar respuesta tanto a
salvaguardar los costos como ofrecer un nivel 6ptimo de
servicio al cliente, es cuando surge lo que se denomina
“personalizacion masiva” (Gilmore y Pine, 1997). Este
concepto busca brindar, de manera masiva, los niveles de
servicio/producto, acordes con los diferentes segmentos
del mercado; asi, se logra una preservacion de los costes y
un alto nivel de servicio al cliente.

Es necesario mencionar también la aparicion de
los conflictos a partir de las politicas y practicas de
los departamentos de recursos humanos, porque los
elementos de medicién, las expectativas en términos de
competitividad, la asignacion administrativa (autoridad,

rol, responsabilidad, etc.), la eficiencia, la eficacia, entre
otras, generan conflictos en cada departamento y a su
vez, entre el individuo y su vida familiar (Kossek y Ozeki,
1998; Thompson, 1960).

2.2. Interrelacion entre los departamentos para
manejar eficazmente el conflicto

Existen ciertas interrelaciones entre los departa-
mentos que ayudan en la administracién de los conflic-
tos. De Dreu y De Vliert (1997) afirman que el conflicto
se debe mantener en un nivel 6ptimo y que, por tanto,
los directivos deben seguirlo de cerca, observando la
frecuencia con la que se esta presentando y el nivel de
su gravedad. Esta gravedad depende de su entorno y
se da en varios niveles: se considera grave cuando sus
caracteristicas y costos reclaman mayor atenciéon que
cualquier otra preocupacion; tanto asi que, si hubiere
tal preocupacion, esta pasard a un nivel muy secun-
dario (Morales y Yubero, 1999). Entonces, la gravedad
del conflicto estara dada por el impacto que tenga, o
proyecte tener, en la organizacién. Un conflicto grave
puede hacer caer una organizacién (Slipak y Hernan-
dez, 2003). Un conflicto si es bien manejado puede ser
fuente de cambios y progresos interesantes para la
compaiia, La diferencia, el conflicto o el problema que
no son tratados adecuadamente en la organizacién,
afectan todo: baja la productividad y desanima (Barre-
ra, 2004).

Una forma de administrar el conflicto es apelando
al plan de marketing, elemento estratégico que define
algunos puntos de interrelacién departamental; esto es,
las 4P del marketing mix aplicadas: producto (o servicio),
plaza (o distribucion), precio y promocién (o comunica-
cion) (Kotler, 1967). En otras palabras, es la introduccion
de estrategias que permiten articular una propuesta de
entrega al cliente o consumidor, en la que participen to-
dos los departamentos que tienen que ver con la misma,
con el Gnico fin de satisfacer plenamente al cliente.

Crittenden?, propone una nueva vision al respecto del
plan de marketing, la cual implica las 4C (centralizarse
en el cliente, capacidades competitivas, colaboracion,
conexiones ciclicas). Asi como se puede trabajar el
conflicto para modificar y generar un marketing mix,
también se puede tratar el conflicto enfocandolo en el
cliente, es decir, manejando las conexiones ciclicas, la
colaboracion y las capacidades competitivas. En cuanto
alas conexiones ciclicas que se generan cuando -a través
de la implementacién de la estrategia de marketing- se
afecta la formulacién de la misma, es necesario hacer
una reformulacién permanente, para que el conflicto
sea una fuente (til en el mejoramiento permanente de la
estrategia es decir, para satisfacer el cliente y los obje-
tivos organizacionales (Crittenden, 2005), el proceso de

2. Departamento de Marketing del Carroll School of Management del Boston College.
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colaboracion generado debe darse dentro de un marco
de referencia representado por uno o unos objetivos en
comdn, sumado a las capacidades competitivas poten-
cializadas por cada area. Todo ello debe estar enfocado
en la vision de entrega de satisfaccion y bienestar para el
cliente y el cumplimiento de los objetivos de desempefo
organizacional.

De esta manera, toda la organizacion buscara el logro
de la meta com(n por encima de las metas internas de
cada area. Segin Crittenden, Gestalt explica muy bien
la interaccién de estos 8 axiomas del marketing, pues
en esta teoria se puede cimentar el analisis del proceso
de pedidos (4C), l6gicamente, estudiando los comporta-
mientos especificos del marketing (4P). Este enfoquetiene
presente que el todo es mayor que la suma de sus partes
(Crittenden, 2005). Shapiro (1988) esta de acuerdo con la
eficaz herramienta del marketing, pero dice que debe ser
modificada y adaptada a los nuevos requerimientos de
los mercados y de las organizaciones. Crittenden (1991)
establece propuestas para el logro de una interrelacion
enfocada con el consumidor/cliente:

* Lo primero es centrarse en el cliente. El cliente exter-
no es el receptor de los productos y/o servicios de la
empresay debe ser el enfoque central de la compaiiia;
su satisfaccién es crucial para el éxito. El cliente inter-
no es la fuente del éxito, asi como la satisfaccién del
cliente externo es el objetivo, el lograrlo depende del
cliente internos.

* Lo segundo es aprovechar las capacidades de cada
departamento que puedan establecerse como venta-
jas competitivas para el logro de la satisfaccion del
cliente.

* Lo tercero es generar lazos fuertes de colaboracion
entre los departamentos, a través de metas y objeti-
vos compartidos e interiorizados, incluso vinculando
al cliente mismo al logro de los objetivos mediante
procesos de co-creacidn.

*Y, en cuarto lugar, aprovechar el impacto que la im-
plementacién de la estrategia de marketing ocasiona
en la formulacién de la misma para generar un ciclo
permanente de impacto-reformulacién, aprovechando
el conflicto que se genera para establecer un proceso
de mejoramiento continuo de la estrategia de marke-
ting.

Las compaiiias, por lo general, tratan de buscar cémo
estar orientadas hacia el mercado, hacia sus clientes.
Shapiro (1988) indica que las empresas pueden enfrentar-
se a diferentes dilemas cuando tratan de implementar un
modelo orientado al mercado. Estar orientado al mercado
implica que los procesos relacionados con el cliente y su
satisfaccion deben entrar en contacto con todas las areas

de la empresa. Es estar cerca del cliente. Asi pues,
se puede decir que hay tres caracteristicas funda-
mentales que hacen que una empresa esté orientada
al mercado:

* La informacion de todas las influencias de compra
estd en contacto con cada una de las funciones cor-
porativas. En otras palabras, la empresa entiende
su mercado y a las personas que deciden comprar
sus productos o servicios. Como los clientes tienen
diversas necesidades, es poco probable que se
pueda satisfacer a un grupo amplio de estos. Se
requerird, entonces, de la colaboracién entre las
diferentes areas con el fin de identificar aquellos
clientes y segmentos del mercado que son claves.

* Las decisiones estratégicas y tacticas estan
hechas interfuncional e interdivisionalmente: cada
areadebetenerelpuntodevistadelasotrasydeben
estar dispuestas a escuchar, de manera activa, a las
demas areas. Con el fin de tomar decisiones acerta-
das, las areas deben reconocer las diferencias que
tienen entre si. Porque la clave de estar orientado al
mercado yace, en su mayoria, en la capacidad y la
forma como las areas negocian entre si.

* lLas areas toman decisiones bien coordinadas
y las ejecutan con un sentido de compromiso: un
dialogo abierto en cuanto a las compensaciones es
la mejor manera de lograr el compromiso hacia el
logro de objetivos. De igual manera, cuando los que
implementan son los mismos que planean, el com-
promiso es mucho mayor. Unas conexiones internas
poderosas hacen que la comunicacion sea clara, la
coordinacidon sea fuerte y el compromiso alto.

3. Aspectos metodoldgicos
3.1 Marco contextual

La poblacién objeto de estudio de esta investigacion
estuvo representada por diferentes personas vincula-
das a distintas empresas del sector de la produccion,
que laboraban en los departamentos de marketing,
produccién o logistica. Estas empresas -pequeiias,
medianas y grandes- en su mayoria, estan dedicadas
a la manufactura de productos de consumo masivo y
se encuentran localizadas en las ciudades de Cali y
Bogota.

3.2. Herramientas utilizadas

Metodolégicamente, se procedié de esta manera: a)
se revisé la literatura asociada con los conflictos inter
e intradepartamentales en las organizaciones. b) Se

3. Schonberger (1990) afirma: “Servir al cliente externo es la ‘gran meta’, pero s6lo puede ser obtenida de manera exitosa, si todos

los clientes internos estan comprometidos”.
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seleccioné un conjunto de preguntas, cuya intencién,
mas que medir, era la de descubrir las percepciones
que los integrantes de cada uno de los departamentos
de marketing, produccion y logistica tenian de si mis-
mos como departamento y de la labor de los otros dos
departamentos. c¢) Se disefi6é un cuestionario, tipo en-
trevista en profundidad, con preguntas tanto abiertas
como acotadas. Este cuestionario se envié por correo
electrénico a los profesionales laboralmente activos,
de manera indiferenciada, en empresas pertenecien-
tes al sector de consumo masivo y a los departa-
mentos, o areas de interés, con el fin de identificar
fuentes y tipos de conflicto. Asimismo, se les pidié
que compartieran el cuestionario con otras personas
que tuvieran un perfil similar o igual al de ellos, es
decir que estuvieran vinculadas en alguna de estas
areas en compaififas del mismo sector. d) Por medio
delanalisis directoy documental, se establecieron los
diferentes constructos para generar una herramienta
de propuesta para investigaciones futuras.

En el cuestionario, se hicieron preguntas para
establecer aspectos como la importancia relativa del
area de desempefio frente a las otras dos, principiosy
valores del area, puntos de contacto con las otras dos
areas, conflictos percibidos en puntos de contacto,
razones percibidas del conflicto, percepcion de como
afectan esos conflictos tanto interna como externa-
mente (larepercusion hacia el mercado) y las acciones
que debfan hacerse para evitar los conflictos.

El andlisis se llevd a cabo en 100 cuestionarios
recopilados, a partir de los cuales, junto con la teoria,
se concretaron los constructos, los cuales serviran
de modelos para las futuras investigaciones que se
hagan en las empresas colombianas acerca de los
conflictos que surgen en estas areas. Esta herramien-
ta se aplico en el personal, indistintamente de su
cargo u profesién, pero con experiencia laboral activa
en alguna de las tres areas de interés: marketing,
logistica o produccién, pertenecientes al sector de
consumo masivo.

Entre las preguntas que se hicieron estan: ;Cual
es el objetivo u objetivos en el que mas se esfuerza
su area? ;Como se percibe en su area, el esfuerzo
realizado por las otras areas? En esta misma inves-
tigacion, se involucré la estrategia organizacional,
para la cual se tomaron los mismos indicadores ya
mencionados, pero con una diferencia en criterio:
en lugar de eficiencia, se hablé de precio. Asi, se
evalu6 la percepcion del entrevistado, con respecto
a la estrategia organizacional. También se evalué la
presencia de conflictos y el nivel de gravedad de los
mismos, instando, por medio de preguntas abiertas a
sugerir situaciones reales y a calificar suimportancia.
Todos estos aspectos deberan ser tenidos en cuenta
para futuras investigaciones que utilicen como base
estos constructos aqui desarrollados.

4. Resultados obtenidos
4.1. Conflictos encontrados

En el desarrollo de la investigacion, se encontraron
los siguientes tipos de conflictos, presentados no solo
dentro de cada area, sino también en las areas propias de
la investigacion.

* Sensacion de interdependencia entre las areas.

* Problemas por no aprobacién o retencién de produc-
tos.

* Paro de equipos en produccién por mantenimiento o
por mal funcionamiento.

* Cambios en los programas de produccién e incumpli-
miento de los mismos.

* Falta de materia prima.

* Cantidad de produccién comprometida superior a la
capacidad instalada (backorders).

* Problemas con pruebas y experimentos para proto-
tipos y mejoras.

* Incumplimiento de normas de seguridad.
* Politicas de administracién de personal.

* Mal manejo de materias primas, materiales y pro-
ducto terminado.

* Desconocimiento de lo que hace la otra area.

* Desconocimiento de los factores técnicos y compleji-
dad de lo que se produce.

* Falta de documentacion.
* Falta de proactividad.

* Falta de conocimiento de la competencia y del con-
sumidor.

* Incoherencia en los objetivos propios de cada area.

* Las areas se culpan de no cumplir con su respectiva
labor.

* Falta de personal idéneo en las demas areas.

* Actitud negativa.

4.2. Generacion de constructos para
la investigacion de los conflictos
interdepartamentales entre marketing,
produccion y logistica

A continuacién, se exponen los 8 constructos que sur-
gieron a partir de la revision teérica y del contraste con
los resultados de los 100 cuestionarios que se aplicaron.

Cada constructo se puede medir a partir de los elementos
que los describen.



Constructo

Satisfaccion del
cliente

Conectividad
interdepartamental

Conflicto
interdepartamental

Coordinacién
interdepartamental

Factores
demogréficos

Variables de
relacion

Factores de
medicion (es
necesario
desarrollar cada uno
de ellos, de acuerdo
con la poblacién que
seva a estudiar,
cuando se apliquen
en la investigacion)

Fuentes de conflicto
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Elementos que lo describen

* Disponibilidad de producto

* Entrega a tiempo

* Precio

* Soporte técnico

* Amplitud de linea

* Calidad técnica

* Confiabilidad

* Disefio

* Facilidad de comunicacion

* Facilidad de acceso interdepartamental

* Nively tipo de relaciones entre departamentos
* Frecuencia de la aparicién de conflictos entre
los departamentos

* Sensacion de uniformidad de objetivos

* Compatibilidad de objetivos entre
departamentos

* Los departamentos comparten informacion

* | os departamentos tienen la estrategia
integrada

* L os departamentos contribuyen con el valora
cliente

*Edad

* Afios de experiencia

* Area de experiencia

* Experiencia en otras areas
* Sector de la industria

* Estado civil

* Composici6n familiar

* Nivel de importancia por el trabajo conjunto
entre las areas, para identificar necesidades de
clientes

* Nivel de importancia por el trabajo conjunto
entre las areas, para satisfacer las necesidades
de los clientes

* Nivel de importancia por la creacion de
grupos de trabajo interfuncionales

* Nivel de importancia por el conocimiento de
las otras areas

* Nivel de importancia por el status
organizacional de las areas

* Nivel de importancia por la integracion de las
areas

* Nivel de importancia por el entrenamiento
interfuncional

* Nivel de relacién

*Trabajo en equipo

* Nivel de conflicto

* Conocimiento

* Nivel de integracion

* Calidad y cantidad de contactos entre las areas

* Educaci6n y entrenamiento

* Entendimiento

* Objetivos y prioridades

* Restricciones de costo y tiempo

* Comunicaciones

* Internas en cada departamento

* Sentimientos personales

* Desconfianza

* Administracion

* Cambios organizacionales

* Politicas de empresa: recursos humanos,
interdepartamentales, departamentales
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Todos estos constructos deben ser definidos en los
términos (significados y significantes) de la poblacion
objeto de investigacion o estudio.

5. Conclusiones

Los conflictos se presentan regularmente en los
entornos laborales y pueden ser positivos y negativos.
Muchas de las investigaciones previas muestran que
los administradores que entendian la l6gica de los con-
flictos rechazaban el componente emocional inherente
al conflicto y no aceptaban que afectaba el proceso de
toma de decisiones. De ahi, la importancia de solucio-
narlos.

Al revisar detenidamente la bibliografia y los estudios
realizados en este campo, se observd que existen mo-
delos empiricos para el manejo de conflictos en general.
Pero no existe uno que vincule las areas de marketing,
producciony logistica con la satisfaccion del consumidor.

Aunque las empresas han aplicado modelos de
integracion, los conflictos se siguen presentando entre
estas tres areas, cada vez con mayor frecuencia. Estos
conflictos estdn comlnmente relacionados con los
objetivos y valores propios de cada area. De hecho,
se encontraron sentimientos de insatisfaccion de los
miembros de cada area con respecto a la labor de las
otras dos. Frente a este panorama, el constructo teérico
propuesto dara un soporte para abordar el tema en una
investigacion futura.

6. Recomendaciones

Para que el tan anhelado éxito organizacional y la
prosperidad de la compaiia, sea posible, es necesario
que todas sus areas operen en una atmésfera de coope-
racién y coordinacién de tareas, que llevara a la plena
satisfaccién del consumidor.

A los estudiosos sobre este tema, se les invita a
disefiar modelos practicos para el manejo de los con-
flictos empresariales, donde se vinculen las areas de
marketing, produccién y logistica con la satisfaccion del
consumidor.

Estos constructos se pueden usar para investigar
los posibles conflictos entre los departamento de
marketing, produccién y logistica; se aconseja que se
desarrollen con escalas de medicién tipo Likert, de 7 u
11 puntos. Asi, se generan valores que, luego permitiran
establecer formulaciones matematicas o relacionales
para la generacién de un modelo causal.

Como los conflictos estan relacionados con los
objetivos y valores propios de cada area, es pertinente
que los directivos de marketing, produccioén y logistica
trabajen de manera mancomunada, para que sus funcio-
narios logren unir adecuadamente los objetivos y valo-
res de estas tres areas; asi se podra superar cualquier
inconveniente que los lleve a un conflicto sin solucién.
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