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RESUMEN

Actualmente a nivel mundial se ve reflejada la sensacion que el &mbito de los negocios,
dia a dia es mas competitivo, la fuerza empresarial que es ejercida para maximizar los

beneficios econdmicos se ve insatisfecha por la gestion gerencial.

Las empresas nacionales se ven afectadas por un aumento de la competencia del
producto o servicio, ya que las empresas extranjeras se encuentran en una situacion de
alto impacto en el mercado a través de la aplicacibn o no, del marketing estratégico,
disminuyendo asi su participacion en el mercado, sus ventas, su rentabilidad y por ende

afectando a toda la organizacion.

Frente a esta situaciébn anteriormente descrita, ¢estan realmente capacitados los
Contadores Auditores para participar en los procesos que conforman el “Marketing
Estratégico” y asi apoyar a la gestién de la empresa para hacer frente a las empresas

extranjeras que compiten en un mismo mercado?

Para el desarrollo de esta investigacion, se aplicardn cuestionarios y encuestas a los jefes
de produccion, ventas y finanzas, para conocer cual es el grado de participacion de los
Contadores Auditores en los procesos de “Marketing Estratégico”, explicar su

participacion y de no serlo asi, las causas de la no incorporacion de dicho profesional.

Con el desarrollo de la presente tesis se espera encontrar que el Contador Auditor,
participa en un menor o mayor grado en los procesos de "Marketing Estratégico”, y
demostrar que dicho profesional se puede incorporar a esta area, para asi poder ayudar a

la gestién de los directivos de una empresa en particular.



MARCO TEORICO

Antecedentes Generales

Actualmente a nivel mundial se ve reflejada la sensacion que el ambito de los negocios,
dia a dia es mas competitivo, la fuerza empresarial que es ejercida para maximizar los

beneficios econdmicos se ve insatisfecha por la gestién gerencial.

La globalizacion de los mercados ha permitido acceder a nuevos, recursos y tecnologias,
produciendo importantes ajustes en diversos sectores de la economia, generando una
gran ola de innovacién y competitividad que parece incrementarse en el tiempo. En este
proceso, las empresas mas débiles o quienes no pudieron y no supieron ajustarse a esta
nueva realidad, han desaparecido dejando un espacio de sobre vivencia de unas pocas o
nuevas empresas que han sabido adaptarse a estos cambios, a veces, también

acompafiados de inestabilidades politicas y econdémicas.

Chile y las empresas chilenas no han sido la excepciéon. Desde los 90, el pais encauzé su
politica exterior hacia una intensa y soélida apertura, lo que se tradujo en el ajuste interno
de varias industrias nacionales que se vieron afectadas positiva y negativamente por esta
globalizacién. Asi por ejemplo industrias como el calzado y textiles, practicamente
desaparecieron con la mayor apertura hacia economias asiaticas o latinoamericanas con
menores estructuras de costos. Por otro lado, fue posible ver el desarrollo de los
productos industriales, agricolas y mineros, favorecidos por la apertura de los mercados

norteamericanos, europeos y asiaticos, entre otros. (1)

Chile ha tenido una forzada reconversion de sus industrias, o que necesariamente se
traduce en un cambio en la forma de competir dentro de cada sector industrial. Las
empresas han tenido que aprender nuevas tecnologias, reestructurar sus procesos, hacer
sus estructuras organizacionales mas dinamicas, reasignar sus recursos, diversificar sus
negocios, redefinir sus clientes y trabajar de cerca con ellos, redisefiar su cadena de
abastecimiento, y muchas veces, replantear todo su negocio, con el fin de sobrevivir a

esta gigantesca ola de competitividad. (1)



La dindmica del mercado exige que las empresas desarrollen nuevas competencias. Las
ventajas competitivas se hacen cada vez mas efimeras y pocas empresas salen airosas
de este gran, permanente y agotador desafio que no es so6lo sobrevivir, sino que ademas,
crecer y generar valor a sus clientes accionistas o duefios, gerentes, empleados,

consumidores y sociedad (1).

Una de las herramientas que consideran los expertos en los procesos de la creacién o
redisefio de un producto o un servicio para que penetre en el mercado, es el “marketing
estratégico”. En Espafia segun el director general Rafael Mufiiz de Rmg & Asociados
compafia especializada en la auditoria del marketing y ventas, profesor de marketing en
el centro de estudios financieros, dice que ultimamente viene escuchando en muchos
foros profesionales, asi como leyendo en los diferentes medios de comunicacién social

que Espafia esta perdiendo competitividad (2).

Pero aparte de hablar sobre el tema, ¢qué hacen las empresas espafiolas para
solucionarlo?

Dicen que la solucién pasa por la formacién de los equipos de ventas, la necesidad de
innovacion, la fidelizacién del cliente...indudablemente, apostar por cualquiera de estas
opciones es muy valido, pero si hay una herramienta estratégica que puede aportarnos

verdaderas soluciones, esa es, sin duda la auditoria de marketing (2).

Mas bien el término auditoria lo conocemos como el andlisis de los estados financieros
para dar una opinion en base a estos, pero la mejor forma de poder explicar una auditoria

de marketing en nuestro pais, seria la aplicacion de marketing estratégico a los procesos.

Al analizar los procesos del marketing estratégico se tiene que analizar y evaluar los
programas y acciones del area comercial y de marketing, dicho de otra forma analiza
todas las areas de la compaiiia y averigua las oportunidades y amenazas o mas bien sera
importante en las areas donde se necesita una mejora para aumentar la rentabilidad de la

empresa. (3)

En definitiva para realizar una auditoria de marketing a los procesos debemos tener una
percepcion de que es el marketing estratégico asi como lo dice Rafael Mufiiz: en
definitiva, para posicionarse con éxito en un mercado cada vez mas competitivo, se tiene

que dar un paso mas, adentrarnos en las fronteras del marketing estratégico y utilizar el



amplio abanico informativo y resolutivo que nos ofrecen las auditorias del marketing, ya

que es hora de afrontar las crisis con mayor seguridad. (4)

Los motivos que llevan a una auditoria de marketing pueden provenir desde diversos
factores entre los cuales se encuentran: la entrada de nuevos o crecientes competidores,
descenso de las ventas, cambios de los habitos de los consumidores, deseo de entrar con
éxito a Internet, optimizacion de los gasto de marketing, crecimiento por debajo de la

media del sector (4).

El otro aspecto que se considera hoy en dia en el caso que se desee crear un nuevo
proyecto, es la viabilidad del proyecto, pero uno de los factores a considerar es el
marketing estratégico, pues es el principio de todo, segun el profesor Ivan Cubillos,
profesor de la “Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas” de la “Universidad de
Valparaiso” dice que: el punto de partida para definir los proyectos, lo constituye el
marketing estratégico, que tiene su fundamento en el analisis de las necesidades de los
individuos y de las organizaciones, su funcion consiste en seguir la evolucién del mercado
de referencia e identificar los diferentes productos-mercados y segmentos actuales o
potenciales, sobre la base del analisis de la diversidad de las necesidades a encontrar (5).

Al identificar una oportunidad de mercado es preciso evaluar su atractivo, este se mide
en términos cuantitativos por el tamafio del mercado potencial, y en términos dinAmicos

por su duracién econémica lo cual se representa en su ciclo de vida (5).

El atractivo de un producto depende de su competitividad, esto es la capacidad que
posee de atraer mejor que los competidores la demanda de los compradores, esta
competitividad estard dada por la ventaja competitiva que ofrezca ese producto ante la
percepcion de los consumidores, dada por su diferenciacion, es decir lo que lo diferencia
de los demés, que satisfacen la misma necesidad en el mercado en términos de atributos

del producto, o por su menor costo (5).

El papel que debe desempefiar un Contador Auditor dentro de una organizacién no se
lleva a cabo en los tiempos modernos con solamente revisar cuentas y supervisar que
todo funcione correctamente, sino que debe con el transcurso del tiempo adentrarse cada
dia mas en la organizacion, ser versétil en su trabajo para poder comprender cada &rea
de la empresa, como afectan las actividades a la toma de decisiones y a los estados

financieros en general.



Por ello si hablamos que el Contador Auditor, puede participar en el marketing estratégico
debemos tener en cuenta que debe participar también en la planificacion estratégica, con
énfasis en el marketing y el “Control de Gestion” para resguardar el debido
funcionamiento de los pasos a seguir de lo planificado, para asegurar su vision de
mediano y largo plazo, y asi poder obtener una expansion econdomica-financiera, que
debe estar respaldada por las ventas a futuro que esta obtendra al captar a sus
potenciales clientes.



RELACION DEL CONTADOR AUDITOR Y EL MARKETING

La palabra Auditoria viene del latin AUDITORIUS, y de esta proviene auditor, que tiene la
virtud de oir, y el diccionario lo considera revisor de cuentas colegiado pero se asume
que esa virtud de oir y revisar cuentas estd encaminada a la evaluacion de la economia,

la eficiencia y la eficacia en el uso de los recursos, asi como al control de los mismos (6).

La Auditoria constituye una herramienta de control y supervision que contribuye a la
creacion de una cultura de la disciplina de la organizacién y permite descubrir fallas en las
estructuras o vulnerabilidades existentes en la organizacion. Otro elemento de interés es
gue durante la realizacion de su trabajo, los auditores se encuentran cotidianamente con
nuevas tecnologias de avanzada en las entidades, por lo que requieren de la
incorporacién sistematica de herramientas con iguales requerimientos técnicos, asi como
de conocimientos cada vez mas profundos de las técnicas informaticas mas extendidas

en el control de la gestién y el desarrollo de las metas a mediano y largo plazo (6).

Cuando el auditor acude a la compaifiia, lo primero que debe saber es quiénes van a ser
sus interlocutores y sus fuentes de informacion. Una vez definidos, tendrd que obtener
una informacién basica de la empresa, del sector, asi como de su trayectoria, y sobre
todo, una amplia informacion referida a aquellas areas de actividad que considere
necesarias. En términos generales, la realizacién de una Auditoria de Marketing puede
llevarse a cabo en tres fases: (4).

e Analisis del entorno tanto externo como interno de la empresa. Es lo que
constituye el punto de partida. La obtencién de informacién contrastada en esta
fase es fundamental ya que nos permite tener una idea clara de dénde esta la
empresa y con qué cuenta para poder aprovechar todas las oportunidades que se
le presentan en el mercado y superar las debilidades de su propia estructura (4).

¢ Andlisis de las principales actividades comerciales y de las variables de marketing.
Se trata de analizar cada variable para ver el grado de eficiencia que alcanza, y
destacar el analisis en profundidad que se realiza a la cartera de clientes, ya que
es fundamental para llevar a cabo una gestion inteligente del negocio (4).



¢ Andlisis de la Planificacién y Organizacion Comercial de la empresa. Consiste en
analizar la politica de la empresa, el plan de marketing con respecto al
establecimiento de objetivos y, consecuentemente, la asignacion de medios y
recursos para la implementacién de las soluciones oportunas (4).

Por tanto, la justificacion de la auditoria de marketing viene dada a que la alta direccion
desea revisar tanto las acciones comerciales y planes de marketing, como evaluar la
calidad y eficacia que le aportan los gréaficos y las ratios que se realizan. A través de las
auditorias se examinan todas las areas que afectan a la eficacia del marketing para
determinar las oportunidades y los problemas en el futuro como base de los planes de
mejora. El fruto de estos analisis dard como resultado la recomendacion o no de un plan
de accion que permita mejorar la rentabilidad de la empresa. A este tipo de analisis es al
que se denomina auditoria de marketing, y tiene que poseer las siguientes

caracteristicas:(4)

» Ser sistematico: ya que debe seguir una secuencia ordenada en las fases que

necesariamente se deben dar para realizar el diagnéstico.

» Ser completo: ya que deben ser analizados cada uno de los factores que influyen

en todas y cada una de las variables del marketing y en su efectividad.

» Ser independiente: esto es, que nos garantice un analisis objetivo sin que
tengamos dudas de que entran en juego intereses personales por parte de ciertos
sectores de la empresa. Para ello es aconsejable que la auditoria se realice por

auditores especializados externos a la empresa.

» Ser periddico: ya que debe programarse regularmente, aunque la periodicidad

esté supeditada al tamafio de la empresa.

Sin embargo este tipo de control, debera realizarse regularmente ya que debe ser
proactivo a nivel de prevencion; pensando que cuando una empresa se encuentra en su
grado maximo de capacidad esta en perfectas condiciones de responder al reto

permanente del mercado, para cubrir las necesidades de sus clientes (4).

Luego, se puede definir a la auditoria de marketing como el andlisis y valoracion que de

forma sistematica, objetiva e independiente se realiza a los objetivos, estrategias,



acciones y organizacion comercial de la empresa con el fin de controlar el grado de

cumplimiento del plan de marketing (4).

Las auditorias pueden ser realizadas por personal de planta (Contador Auditor Interno) o
por colaboradores ajenos a la empresa y contratados a tal fin. En el primer caso se trata
mas bien de un control interno que, pese a sus ventajas econémicas, puede resultar poco
objetivo en su diagndstico. Todas las empresas poseen un entorno que no soélo contiene

los consumidores actuales o potenciales y sus competidores (4).

Las cualidades deseables para que participe un auditor en el marketing deben ser:

» Habilidad para realizar diagnosticos.

» Obijetividad e independencia en su trabajo.

» Fuertes dosis de observacién e imagen.

» Habilidad para evaluar donde se dan los problemas.
» Gran capacidad de andlisis y sintesis.

* Buen comunicador y receptor de ideas.

» Flexibilidad personal y profesional.

» Habilidad para la evaluacién de resultados.

» Decisién y caracter.

Los cambios que se producen en el entorno, debido al cambio de habitos de los
consumidores, a la moda, a la aparicién de nuevas tecnologias, a cambios de legislacion,
a una determinada situacibn econdmica, a la aparicibn de preocupaciones
medioambientales; muchas veces escapan a las personas que estan inmersas en el dia a
dia dentro de su propia empresa. El mantenimiento de un conocimiento profundo y
detallado de estos cambios es un factor fundamental para la deteccién de oportunidades y

de amenazas y, por ende, para garantizar el éxito de la gestion. (4)

El primer paso para garantizar el éxito de una organizacion es tener objetivos, metas, que
deben tener una planificaciéon de por medio, y después seguir los pasos para aplicar lo
planificado, controlarlo y compararlo con la realidad del desarrollo de las actividades de la

organizacion.



LA PLANIFICACION

Concepto.

La planificacion representa la primera forma de control de gestidén, un control preventivo
que establece las metas y objetivos a alcanzar y las politicas adecuadas para lograrlo.

La planificacién se encuentra ligada directamente con los presupuestos, otro medio de
control de gestion, ya que éstos no son mas que cuantificacion de los planes.

Existen muchos modelos de planificacién, todos con elementos bastantes comunes, ya
que si se especifica alguna area del planificador. Sea cual sea el modelo elegido,
necesitarqd siempre de un diagndstico y del establecimiento de metas y objetivos a

alcanzar. (7)

Existen diversas definiciones de planificacién, sin embargo desde el punto de vista del
control de gestion es preferible optar por una definicién amplia:

“La planificacion consiste en el conjunto de procesos a través de los cuales se conduce a
la organizacion desde una situacién presente dada una situacion futura mejor que la

actual”.

De esta definicién es conveniente tomar como puntos de reflexion los siguientes:
e La planificacion se refiere a la totalidad de la organizacion.
¢ Comprende un conjunto de procesos, los cuales emanan de distintas disciplinas.
e Se sustenta en la situacién presente, lo que requiere de un diagnéstico de la
misma.
o El objetivo es lograr a futuro una situacién mejor que la presente, en qué consiste

este “mejor” depende de los valores de sus directivos. (7)

En toda organizacion siempre existe alguna forma de planificacion sea explicita o
implicita, pues siempre se sabe:

Qué hacer.

Cbémo hacerlo.

Cuando hacerlo.

Para qué hacerlo.



Sin embargo, solamente si la planificacion es explicita es susceptible de ser evaluada
para su seguimiento, las planificaciones implicitas no representan una herramienta de

control de gestion ya que no hace conocidos los estdndares o las metas a alcanzar.

No importa si la planificacion realizada es muy incipiente o0 muy completa, en la medida
gue establezca con claridad los objetivos a alcanzar, ya permite una base para el control
de gestion. Pero los requisitos fundamentales es que sea explicita y conocida por los

gestores. (7)

Etapas de la planificacidn.

En el proceso de planificacion es necesario cumplir las siguientes etapas:

a) Diagnostico de la situacion presente, tanto de la empresa como de su entorno.

b) Formulacion de la estrategia, esto es, definicion de metas, politicas y planes de
accion.

c) Cuantificacién, o sea, llevar el plan estratégico a programas y presupuestos.

d) Evaluacién ex ante del impacto proyectado de la planificacion.

e) Implementacion de la estrategia, 0 sea, hacer todos los encargos directivos y las
asignaciones de fondos para poder cumplir con el plan.

f) Evaluacién del grado de cumplimiento en el logro de los objetivos.

g) Reformulacion de la estrategia original adoptando los planes a las condiciones

vigentes. (7)

El Diagnostico
El diagndstico de la situacion presente constituye el fundamento esencial de todo proceso
de planificacion, sin él no es posible determinar las metas y objetivos y mucho menos los

medios para alcanzarlos.

Para una planificacion eficiente es absolutamente necesario previamente efectuar un

diagnéstico de la situacion actual de la empresa y de su entorno. (7)
Se entiende por diagndstico una evaluacion de las condiciones presentes de la empresa

en todos sus aspectos y de su relacion con el entorno.

Un diagndstico comprende los siguientes elementos:
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Evaluacién de fortalezas de la empresa.
Evaluacioén de las debilidades de la empresa.
Evaluacién de las oportunidades del entorno.
Evaluacion de los peligros del entorno.
Evaluacién de los deseos de los directivos
Evaluacioén de las responsabilidades sociales.

a) Fortalezas
Se trata de identificar las cosas y elementos que en la empresa se debe hacer bien y que
le proporcionan ventajas comparativas 0 competitivas. Esto puede ser de muy distinta

indole, por ejemplo:

Buena capacidad de crédito.
Prestigio de marca.

Bajos costos de produccién.

Alta rotacion de inventarios.

Buenos niveles de cobranza.
Personal bien capacitado.

Tecnologia de punta.

b) Debilidades
Se trata de identificar las ineficiencias de la empresa que en definitiva se traducen en
desventajas frente a la competencia, por ejemplo:
Capital de trabajo negativo.
Control de calidad inadecuado.
Canales de distribucion mal preparados.
Presentacion inadecuada del producto.
Dependencia de un solo proveedor.
Sistema de informacién con atrasos permanentes.

Personal poco leal.

Una buena planificacion se apoya en las fortalezas de la empresa y busca corregir las
debilidades. Otras veces se puede aprovechar una debilidad para transformarla en
fortaleza, asi por ejemplo, tener tecnologia atrasada puede ser una fortaleza en cuanto a

costos. (7)
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c) Oportunidades
Se trata de identificar en el entorno las posibilidades de desarrollo favorables para la
empresa, por ejemplo:
Créditos especiales para las pequefias y medianas empresas (PYME).
Rebajas en los aranceles.
El producto se pone de moda.
El pais firma un tratado de libro de comercio.
Existe la posibilidad de convenios de licencia

Cierra un competidor.

d) Peligros
Se trata de identificar aquellas amenazas del entorno que pueden hacer peligrar el
desarrollo de la empresa, por ejemplo:
Surgimiento de nuevos competidores.
El gobierno establece controles de precios.
Hay alzas en los impuestos
El desarrollo tecnolégico se hace inaccesible.

Hay estancamiento econémico

Una buena planificacion busca aprovechar las oportunidades del entorno e intenta

bloguear sus peligros.

Una vez que la empresa ha elaborado su diagnostico en base al analisis situacion interna
y externa, puede comenzar a establecer metas especificas para el periodo en cuestion
esta fase del proceso se conoce como formulacion de metas. Los directivos utilizan el

término metas para describir los objetivos especificos en cuanto a cantidad y tiempo. (13)

La mayoria de las unidades de negocio persiguen un conjunto de objetivos entre los que
se incluyen la rentabilidad, el aumento de las ventas, el incremento de la participacion de
mercado, la disminucidon de riesgos, la innovaciéon y la reputacién. Las unidades de
negocios fijan estos objetivos y luego se administran por objetivos (APO). Para que este

sistema funcione, los objetivos de una misma unidad deben cumplir cuatro criterios:

12



1. Los objetivos deben ordenarse jerarquicamente, de mayor a menor
importancia.
Por ejemplo, el objetivo clave de una unidad para un periodo determinado podria
consistir en conseguir un mayor rendimiento de la inversién. Para ello, puede
aumentar el nivel de utilidades y reducir el nivel de capital invertido. Las utilidades
pueden crecer si aumentan los ingresos y se reducen los gastos. Para aumentar
los ingresos es necesario tener mayor participacion de mercado y precios mas
elevados. Haciendo esto, la empresa puede pasar de objetivos generales a
objetivos especificos para departamentos y empleados concretos.
2. En la medida de Ilo posible, los objetivos deben formularse
cuantitativamente.
El objetivo “incrementar el rendimiento de la inversion”, estda mejor planteado de la
siguiente forma: “incrementar el rendimiento de la inversion en 15% en dos afios”.
3. Las metas deben ser realistas.
Deben ser el fruto del andlisis de las oportunidades y de las fortalezas de la
unidad, y no de una simple expresién de deseos.
4. Los objetivos deben ser consistentes.
No es posible maximizar simultdneamente ventas y utilidades. (13)
e) Deseos de los directivos
Se trata de establecer objetivos de la planificacion que sean compatibles con los valores
de los directivos y les motiven actitudes positivas. Llamados también querencias politicas,
los deseos de los directivos deben ser acogidos por la planificacién para que éstos estén
dispuestos a dar todo de si para lograr alcanzar las metas. Si a un directivo se le exige
alcanzar un objetivo que va en contra de sus propios valores, va a trabajar contrariado y a

disgusto y lo mas probable es que nunca pueda lograr lo que se le exige. (7)

f) Responsabilidades sociales
Basicamente los planes de la empresa no deben atentar contra los intereses de la
sociedad. La empresa tiene ante la sociedad la responsabilidad de respetar sus valores,
normas y costumbres, cuidar el entorno y enriquecer la calidad de vida, por ejemplo:
Desarrollar al personal
Generar valor econémico afiadido (EVA)
Pagar los impuestos
No contaminar el ambiente

No dafar el entorno
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Alcances de la planificacién

La planificacion debe buscar respuesta a las siguientes interrogantes:

a) Qué objetivos quieren lograse: estos objetivos deben definirse con el méximo nivel
de precisién y de operacionalidad, incluso en el tiempo.

b) Qué acciones deben llevarse a cabo para lograrlo: también definido al méximo de
nivel de detalle.

c) Qué posiciones organizacionales deben asignarse para ello. En otras palabras,
definir cual es la estructura més adecuada para lograr los objetivos.

d) Quién serd responsable de cada accion.

e) Cbémo se asignharan los recursos en forma eficiente.

Bajo este esquema, las etapas de la planificacién ya comentadas se pueden desglosar al
siguiente nivel:

Diagndstico

Objetivos

Politicas

Programas

Estructura

Presupuesto

Sistema de informacion

Sistema de control

Encargos directivos

El propodsito de todos los planes es la consecucion de los objetivos en el menor tiempo y
al minimo costo posible.

Sin embargo, la planificacion va mas alla, para poder cumplir eficazmente las funciones
administrativas de organizar, dirigir, controlar, es necesario contar previamente con una
planificacion adecuada. (7)

Planificar es funcion en definitiva de todo administrador, aunque el caracter y la amplitud
de su planificacion variaran de acuerdo con su autoridad y la naturaleza de las politicas y
programas delineados por sus superiores. La mayor o menor eficiencia de un plan se
puede evaluar por su grado de aporte a la consecucién de los objetivos, como

contrapartida de los costos requeridos para formularlo y ponerlo en marcha. (7)
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La planificacion cubre un tiempo futuro a un horizonte predefinido, mediante un conjunto
de acciones. Solamente el cumplimiento efectivo de estas acciones, en una decisién que

se adopta en tiempo presente, garantiza el logro de los objetivos establecidos. (7)

Cuanto mas se comprometen con el futuro las acciones planificadas, tanto mas
importante es para el directivo revisar periédicamente los acontecimientos, redisefiando

los planes para mantener el curso hacia los objetivos pre-establecidos. (7)

Cuanto mayor sea la flexibilidad que pueda imprimirse a la planificacion, menor seré el
riesgo de desviacién de las metas, pero el costo de esta flexibilidad debe ser compatible
con los riesgos de desviacion de los objetivos. Al planificar la direccion de la empresa
debe tener presente los controles para que las metas impartidas no se desvien de lo

planificado, asi pues es importante en el siguiente paso, el control.
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CONTROL DE GESTION

Concepto de control.

En el lenguaje normal, se entiende por controlar la accion la accién de verificar, medir,
evaluar, comparar. Asi por ejemplo, si un policia pide los documentos de identidad se dice
que estd controlando, si un automovilista mide la presion de sus neuméticos los esta
controlando, si un profesor toma un examen a sus alumnos esta efectuando un control.

Para que efectivamente exista control, debe haber junto con la medicién evaluacion una
accion correctiva. Esto implica necesariamente que previo al control se debe haber
definido un patrén de comparacion, una regla de medicién, una unidad de medida y un

instrumento de medida. (7)

Podriamos decir entonces que la funcién primordial del control es: regular. Sin embargo,
es posible entender el concepto de control desde otra perspectiva, la de dominio. Cuando
una persona ejerce autoridad sobre otras o sobre un determinado nivel de actividad, se
dice que esa persona controla la situacion. La persona domina una situacion mediante un
mecanismo de comparacion de lo real con lo deseado y emprendiendo las acciones u

ordenandolas para corregir la actividad y el alcanzar el nivel éptimo. (7)

Pero en esta acepcién del control interviene un nuevo elemento que es la comunicacion.

Cuando el control se ejerce desde la autoridad, se hace necesario un proceso de
comunicacion para que sea efectivo y la comunicacion establece la necesidad de un flujo
de informacién entre los elementos o las personas que intervienen en el proceso de
control. La idea principal que se enfatiza es el control interno dentro de las organizaciones

sociales y muy especialmente en lo relativo al control de gestion. (7)

Una ultima idea que existe sobre control se ejerce desde la autoridad es la restriccion,
entendiéndose el control como el fijar fronteras o limites de accidén, pero nuevamente se
vuelve la misma idea, para verificar si la accion estd o no dentro del limite prefijado, hay
que evaluar, comparar y corregir, en realidad la fijacion de restricciones o limites a un
nivel de actividad equivale mas a la fijacion de un estandar o de un nivel deseado, el

control consiste en la accién de mantener la actividad dentro de dicho nivel. (7)
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El control puede referirse a lo menos a dos dmbitos especificos:
a) Control en torno a la actividad:
b) Control a través de la actividad.
En general el control esta orientado a prevenir y corregir que una actividad se mantenga

dentro de un rango predefinido, esta funcién la puede lograr desde dos aspectos.

a) El control en torno a la actividad procura cuidar de que se den todas las condiciones
necesarias para que la actividad se desarrolle sin interferencias externas que produzcan
turbulencias, desviaciones con respecto a lo presupuestado o variabilidades indeseadas
en un nivel.

Asi por ejemplo, los controles en torno a la actividad pueden cuidar aspectos del ambiente
como: temperatura, humedad, polvo, etc., 0 mantener informacion oportuna y adecuada
sobre variables externas como las tasas de interés, expectativas de inflacién, tasas de

cambio, precios de los proveedores etc. (7)

b) Los controles a través de la actividad son aquellos que se aplican sobre la actividad
misma, midiendo su nivel y corrigiéndolo para llevarlo a acercarlo a lo deseado. En este
caso tenemos controles tales como medir la temperatura de una caldera y ajustar su
termostato o pedir un informe de cobranzas para compararlo con el presupuesto de

cobranzas del mes. (7)

Aunque la distincién es necesaria para efectos de evaluar la calidad de los controles, sus
niveles de eficiencia, su relacién costo-beneficio, etc., lo cierto es que son necesarios
ambos tipos de controles actuando en forma simultanea, por lo que toda la actividad que
deba encontrase bajo condiciones de control tendra definidos controles a través de ella 'y
en torno a ella.

Alun mas, pueden existir controles mixtos que cumplan ambas funciones en forma

simultanea siendo dificil distinguirlas dentro de su proceso. (7)
El control, en los términos comentados, puede adoptar diferentes variedades, algunas
mas eficientes que otras, algunas solo posibles en determinadas circunstancias y otras

mas deseables

La avanzada tecnologia del mundo moderno nos tiene tan acostumbrados a los controles

automaticos, que précticamente casi no tenemos conciencia de su presencia.
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Termostatos en las estufas, deshieladoras en los refrigeradores, sintetizadores
electronicos en la radio del automavil, son ejemplos al pasar de una realidad que nos
ayuda a despreocuparnos de corregir, porque hoy muchas cosas se corrigen por si

mismas. (7)

Podriamos definir un dispositivo de control automético como aquel que es capaz de leer o
evaluar un nivel de actividad dado, compararlo con un estandar. Y todo este proceso
repetirlo con una frecuencia dada, sin que tenga que haber intervencién del hombre en el
proceso. Estos controles automaticos no son novedad para el ser humano, su cuerpo esta
dotado de ellos desde el origen de la especie humana, el pancreas mide los niveles de
glucosa en la sangre, determina los requerimientos de insulina de acuerdo al estandar y
provee la insulina que falta para estabilizar el sistema, otro tanto hace el higado y otros

sin que siquiera tengamos conciencia de ello. (7)

Podriamos decir que el hombre ha imitado a la naturaleza al inventar sistemas
automaticos de control, muchos de ellos se basan en los mismos principios fisicos o

acttian por las mismas reacciones quimicas que los del cuerpo humano. (7)

Pero la situacién no es tan clara cuando se trata de organizaciones sociales, es decir,

cuando el hombre es un componente dentro de la organizacion.

Es dificil hablar de controles autométicos cuando nos referimos a la familia, al colegio, al
club deportivo 0 a una empresa. En estos casos, los controles dependen en gran medida
del criterio del evaluador, quien se da rangos aceptables o compara con otros factores no
teniendo un Unico estandar, en estos casos no se puede hablar de controles automaticos

sino que de controles de circuito abierto. (7)

Definiciones de control en las organizaciones.

Como de alguna forma ha ido quedando manifiesto, el concepto de control es
absolutamente relevante en todo lo que tenga que ver con organizaciones sociales, sin
embargo, es uno de los conceptos que mas dificultades ha mostrado para su definicion a
través del tiempo. (7)

A continuacién se sefialan un conjunto de definiciones de control dadas por distintos

autores:
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Henri Fayol, en “Administracion Industrial General “, sefala:
“En una empresa el control consiste en verificar si todo sucede de acuerdo con el

programa adoptado, con las 6rdenes impartidas y principios adoptados”.

George Ferry, en “Principios de Administracion”, define:
“El control se puede definir como el proceso para determinar lo que se esta llevando a
cabo, valorizdndolo y, si es necesario, aplicando medidas correctivas de manera que la

ejecucion se lleve se acuerdo a lo planeado”

Summer Newman, en “La Dinamica Administrativa” por su parte afirma:
“El propodsito de los controles es asegurar que los resultados de las operaciones se

ajusten lo mas posible a las metas implementadas”.

Vicente Perel, en “Teoria y Técnica de la Administracion”, dice:
“El control puede considerarse como una de las partes de un sistema de flujo continuo,
que no tiene comienzo ni final, es decir, una tarea de administracion que consiste en

adoptar decisiones sobre el futuro y el presente, en funcién de datos del pasado”.

Robert Anthony, en “Sistema de Planeacién y Control”, define:
“El control es un proceso administrativo, que consiste en asegurar que tareas especificas

se cumplan en forma eficaz y eficiente”.

De las definiciones se puede extraer lo siguiente:
a) El control se aplica sobre operaciones y tareas especificas.
b) EIl control busca conseguir que se cumpla con las metas y objetivos prefijados.
c) El control persigue que las metas se alcancen con eficacia y eficiencia
d) El control es un proceso en si mismo y ademas forma parte del proceso
administrativo
e) El control comprende dos aspectos: deteccidn y correccién, es decir, la accién

correctiva es parte inherente del proceso de control. (7)

Para que pueda darse el proceso de control en cualquiera de sus formas, es necesario

gue exista un conjunto de elementos, a saber:
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b)

d)

e)

f)

9)

h)

Una actividad sobre la que se pueda aplicar el proceso de control. El control por el
control no existe, conceptualmente no es posible, el control esta siempre referido a
una actividad, a un proceso dinamico, a un sistema operando.

Una caracteristica de esa actividad es que pueda ser medible o al menos
comparable desde fuera sin alterar su propio proceso. Ya sea una variable, un
estado, una transformacion, una consecuencia o cualquier circunstancia que sea
componente de la actividad, que se dé en forma regular, que no esté afectada por
elementos incontrolables y que pueda ser aislada y evaluada sin producir cambios
atipicos en el proceso o en la actividad misma.

Un patrén de comparacién, un estandar, un modelo, un estado deseado, un
6ptimo, un nivel previsto con el cual comparar lo sefialado en el punto b), no se
olvide que el control esencialmente es comparar lo real con lo esperado y actuar
sobre lo real para alcanzar lo esperado. Este patron puede ser de gran
complejidad o de gran sencillez, simplemente se trata de la definicion de lo
deseado o presupuestado.

Un medio o instrumento de medida, un sensor, que permitird efectuar la
comparacion. También este instrumento o medio de medida puede ser tan sencillo
como una simple inspeccién ocular o tan complejo como un analisis molecular,
todo depende de lo que se desee controlar y de que el control se haga dentro de
una relacion costo/beneficio adecuada.

Una unidad de medida que permita dimensionar la desviacion de lo real con
respecto a lo esperado. A veces basta con una clasificacion “si-no” o del orden
“pasa-no pasa”’, pero por lo general es necesario dimensionar adecuadamente la
desviacion ya que hay rangos de desviacion aceptables. (7)

Una regla o método de comparacion que garantice la igualdad del resto de las
condiciones, el “ceteris paribus”. Si la comparacion no se hace siempre bajo las
mismas condiciones el control no es efectivo, en este caso la regla de
comparacion garantiza que se cumplen todas las condiciones bajo las cuales el
proceso de control debe ser aplicado.

Un rango de variabilidad para aceptar o rechazar los grados de desviacion de lo
real con lo estdndar o esperado.

Un medio o un método que permita influir sobre lo real para ajustarlo a lo
esperado.

Una regla de retroalimentacion que permita revisar periodicamente lo deseado y

ajustarlo a la dinamica del momento. (7)
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Relacion entre el control v la estructura

Cuando nos referimos al control relacionado con las organizaciones sociales y en
particular con las empresas, es necesario tener presente que el conjunto de controles

conforman un sistema relacionado con la estructura de dicha organizacion.

Aunque cada control tiene un fin especifico, en término de detectar y corregir las
desviaciones de una actividad con respecto al nivel deseado, a su vez cada control
contribuye a un fin genérico, el cual es permitir alcanzar eficientemente los objetivos de la
organizacion, entendiendo “alcanzar eficientemente” el poder hacerlo en el minimo tiempo
y al menor costo posible. Por lo tanto el conjunto de controles de una organizacion
conforman un sistema que tiene como finalidad ayudar al logro eficiente de los fines de

dicha organizacion. (7)

Los fines u objetivos de una organizacién se definen como elemento inicial y esencial de
su plan estratégico, sin entrar en la discusion poco relevante de si la definicion de los
objetivos es previa a la formulacion de la estrategia o es la primera parte de la misma, lo
concreto es que sin objetivos no hay formulacién de un plan estratégico, ni explicito ni
implicito. Por ello la planificacion se considera en si una forma de control (control

preventivo). (7)

El control de gestion, no pretende controlar los procesos y operaciones, sélo cuando ya
han finalizado, sino que ademas en el momento en el que se desarrollan, de manera de
actuar como un regulador de los sistemas al interior de la empresa. Ademas, el control de
gestion no sélo se mueve unidireccionalmente en forma vertical, sino que ademas lo hace
en forma integral relacionando é&reas distintas en el logro de los objetivos

organizacionales.

El control de gestién, consiste en el examen y evaluacién que se realiza a una entidad
para establecer el grado de economia, eficiencia y eficacia en la planificacion, control y
uso de los recursos y comprobar la observancia de las disposiciones pertinentes, con el
objetivo de verificar la utilizacion més racional de los recursos, mejorar las actividades y

materias examinadas (6).
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La relacién que tiene el control de gestidén con el Contador Auditor, esta mirado desde la
perspectiva de la interaccion del plan de marketing, para que este garantice el éxito de la
empresa en el tiempo y el cumplimiento de lo que se establece, no sufra alteraciones
debido a una ineficiencia de supervision. Pero toda organizacion tiene un plan
estratégico, auque sea incipiente e implicito, pues necesariamente tiene que tener
alguna meta que oriente las decisiones y la accién, por lo tanto podemos asumir que

toda organizacion posee objetivos a alcanzar.
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PLAN ESTRATEGICO DE MARKETING

La reflexion estratégica de la empresa debe materializarse en un programa de accién que
precise los objetivos y los medios a poner en marcha en el marco de la estrategia de
desarrollo elegida. A corto plazo, el éxito de una empresa depende esencialmente del
equilibrio financiero entre las diferentes actividades en las que estd involucrada. A mas
largo plazo, su supervivencia y su desarrollo dependen de su capacidad de anticiparse en

tiempo Gtil ala composicion de su cartera de actividades. (3)

En el plano practico, para ser eficaz esta reflexion debe ser sistematizada a fin de
“organizar el futuro”, de preparar las acciones a emprender y de comunicar claramente
sus elecciones a los que se encargaran de aplicarlas. Esta labor, es tanto mas compleja
cuanto mas incierto sea el futuro. La “planificacion de lo imprevisible” forma parte también

del plan estratégico.

El plan estratégico de marketing tiene esencialmente por objetivo expresar de una forma
clara y sistematica las opciones elegidas por la empresa para asegurar su desarrollo a
mediano y largo plazo. Tales opciones deberan después traducirse en decisiones y en

programas de accion. (3)

El plan de marketing es una herramienta de gestidn por la que se determina los pasos a
seguir, las metodologias y tiempos para alcanzar unos objetivos determinados. Asi
tenemos que el Plan de marketing forma parte de la planificacién estratégica de una

compafiia.

Estructura general del plan estratégico de marketing.

La gestion del marketing estratégico se articula en torno a seis preguntas clave.
Las respuestas aportadas a estas preguntas van a constituir los objetivos elegidos por la

empresa.

1. ¢Cudl es el mercado de referencia y cual es la mision estratégica de la empresa

en dicho mercado?

23



2. ¢Cual es la diversidad de productos-mercados y cuales son los posicionamientos
susceptibles de ser adoptados?

3. ¢Cudles son los atractivos intrinsicos de los productos-mercados y cuéles son las
oportunidades y amenazas de su entorno?

4. Para cada producto-mercado ¢ cudles son sus fortalezas y debilidades y el tipo de
ventaja competitiva que posee?

5. ¢Qué estrategia de cobertura y de desarrollo adoptar, y qué nivel de ambicion
estratégica seleccionar para los productos mercados que forman parte de la
cartera de la empresa?

6. ¢Como traducir los objetivos estratégicos seleccionados a nivel de cada uno de los

medios del marketing operativo: producto, distribucion, precio y comunicacion? (3)

Sobre la base de estas seis preguntas claves, cuyas respuestas se apoyaran sobre una
auditoria de marketing estratégico, queda una Ultima etapa que franquear que consiste en
fijar en una sintesis el conjunto de objetivos seleccionados, los medios de reunir para
conseguirlos, los programas de accion especificos a emprender y, finalmente, la cuenta

de resultados provisional por actividad y para el conjunto de la empresa. (3)

Un plan de marketing estratégico es, en definitiva, un plan financiero a mediano y largo
plazo, pero considerablemente enriquecido con informaciones sobre el origen y el destino
de los flujos financieros. Determina, de hecho, toda la actividad econémica de la empresa
y tiene implicaciones directas sobre las demés funciones, investigacion y desarrollo (1+D),

produccién y la gestion financiera. (3)

e Investigacion y Desarrollo: las necesidades del mercado deben traducirse en
productos nuevos, mejorados o adaptados.

¢ Finanzas: las previsiones de actividades o de desarrollo del marketing se someten
a las dificultades de la disponibilidad de recursos.

e Produccién: los volimenes de venta dependen de las capacidades de producciéon
disponibles y de los plazos de fabricacion.

e Recursos humanos: la realizacion del plan implica la disponibilidad de personal

competente y formado.

El marketing estratégico tiene por mision orientar y reorientar continuamente las

actividades de la empresa hacia los campos que conlleven un conocimiento y una
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rentabilidad. Los impulsos dados afectan pues a todas las funciones, y no solo la funcion
marketing. Su papel es pues mucho mas amplio que el de la gestion del marketing

tradicional e implica una coordinacion inter funcional estrecha. (3)

Importancia del plan estratégico.

Un director de empresa, aunque sea hostil a toda idea de planificacién, estd obligado a

formular previsiones al menos en tres &mbitos:

e Las inversiones en capacidad de produccién que habra que consentir para poder
responder a la evolucion de la demanda o para poder entrar en nuevos productos
mercados.

e El programa de produccién que debera disponerse en funcion de las previsiones
de pedidos, que a su vez, estan en funcién de la estacionalidad de la demanda y
de la actividad promocional.

e La tesoreria necesaria para hacer frente a los vencimientos y que supone una

prevision de gastos e ingresos.

Estos problemas de gestion son ineludibles para toda empresa, y requieren previsiones
de venta para poder ser abordados acertadamente. Ademas de este argumento de

necesidad, planificacién presenta otras ventajas en lo que respecta a la gestion. (3)

El plan expresa el sistema de valores, la filosofia del directivo de la empresa y pone de
manifiesto una visién comun del futuro en el seno del equipo directivo. El plan explica la
situacion de partida y describe los contratiempos y las evoluciones acaecidos en el
entorno, lo que hace que las elecciones efectuadas y los resultados alcanzados sean mas

inteligibles para la direccién general.

El plan es un instrumento de coordinacién que permite mantener una coherencia entre
los objetivos y favorecer un arbitraje en base a criterios objetivos cuando haya conflictos o
incompatibilidades. (3) El plan facilita el seguimiento de las acciones emprendidas y
permite una interpretacion objetiva de las desviaciones entre objetivos y resultados.

El plan incrementa la agilidad en las acciones de la empresa frente a cambios imprevistos,
en la medida en que se haya llevado a cabo una reflexion sobre el alcance de estos

cambios para la empresa.
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Permite una organizacion y una gestion mas rigurosas, basadas en normas, en

presupuestos, en un calendario y no en las improvisaciones. (3)

Un plan estratégico a menudo se completa con un “plan anticrisis”, referido a las variables

clave susceptibles de poner en peligro a la empresa.

Figura 1: Logica para el disefio de una estrategia de marketing.

| Idertificacion del negocio | +—  Miién
¥
Segmentacion —Pl Andisis del mercado |...Tamaﬁo, estructura, tendencias
Grupos estratégicos™”

Atractive delsector—>| Andisis del sector I <4—Anilsis de la competencia
¥ -- Factores Claves de Exito

Auditoria de recursos —* [ angicicinterno I*— Anils i de cartera de productes
Competencias distintivas - *

Identificacion
de |z Ventaja
Competitiva
¥

Estraegia

Fuente: Prof.lvan Cubillos G.

La estrategia general de la organizacién debe reflejar directamente sus capacidades y
limitaciones de manufactura y debe comprender objetivos de operaciones y estrategias.

Por ejemplo, se sefiala, que la estrategia de operaciones de la organizacion debe ser
Unica y reflejar los intercambios inherentes de cualquier proceso de produccion. La
reduccion de costos y el incremento de calidad con frecuencia funcionan la una con la
otra. Asimismo, los tiempos de entrega a corto plazo y los niveles de inventarios limitados.
(10)
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Formulacion de la Estrategia

Las metas indican qué quiere conseguir cada unidad de negocio, y la estrategia indican lo
que hay que hacer para conseguirlo. Cada negocio debe disefiar una genérica para
alcanzar sus metas, y ésta debe incluir una estrategia de marketing, una estrategia

tecnoldgica y una estrategia de recursos, todas ellas compatibles. (13)

Las Estrategias Genéricas de Porter.

Michael Porter propone tres estrategias genéricas que sirven como punto de partida

adecuado para el pensamiento estratégico: liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque:

Liderazgo en costos: la empresa se esfuerza para obtener los costos de produccion y
distribucion mas bajos y asi vender a precios mas bajos que sus competidores y
conseguir una mayor participaciéon de mercado. Las empresas que apliquen este enfoque
deben ser buenas en: ingenieria, compras, produccién y distribucién. No es necesario
tener una gran destreza en marketing. El problema que plantea esta estrategia es que
siempre surgirdn otras empresas con precios aun mas bajos, lo que puede perjudicar a la

empresa que apueste todo su futuro a los costos. (13)

Diferenciacion: la empresa se concentra en alcanzar mejores resultados con la base de
alguna ventaja importante que valora la mayor parte del mercado. La empresa debe
centrarse en aquellas fortalezas que contribuyan a la diferenciacion. Asi, la empresa que
busca liderazgo en calidad, por ejemplo, debe fabricar productos con los mejores
componentes, ensamblarlos profesionalmente, inspeccionarlos con cuidado, y comunicar

su calidad de forma eficaz. (13)

Enfoque: la empresa se concentra en uno o0 mas segmentos estrechos del mercado. La
empresa llega a conocer estos segmentos en profundidad, y busca ser lider en costos o

diferenciacion dentro del segmento meta. (13)

Segun Porter, las empresas que aplican la misma estrategia y que se dirigen al mismo
mercado metan conforman grupos estratégicos. La empresa que mejor aplique tal
estrategia sera la que mas utilidades obtenga. Las compafias que carecen de una
estrategia definida y que intentan ser las mejores en todas las dimensiones estratégicas

son las que peores resultados obtienen. International Harvester abandono6 el negocio de la
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maquinaria agricola porque no destacaba en el sector ni como empresa de bajos costos,
ni como una de gran valor percibido por los clientes, ni como la mejor que atendia a un
segmento del mercado. Porter establece una distincion entre eficacia operativa y
estrategia.

Muchas empresas creen que pueden triunfar si hacen lo mismo que sus competidores
pero de manera mas eficaz. Sin embargo, los competidores pueden copiar su eficacia
operativa facil y rapidamente gracias al benchmarking y otras herramientas, con lo que la
ventaja de la eficacia operativa disminuye. Porter define estrategia como “la creacién de
una posicién Unica y valiosa que implica un conjunto de actividades diversas”. Una
empresa puede afirmar que tiene una estrategia cuando “realiza actividades diferentes de
las de sus competidores o cuando realiza actividades similares de diferente manera”.
Empresas como lkea, Southwest Airlines, Dell Computer, Saturn y Home Depot llevan sus
negocios de forma muy diferente en comparacion con sus competidores, para los que
resultaria dificil copiar y sincronizar el conjunto de actividades diversas que aplican estas

empresas de manera estratégica.
Alianzas Estratégicas

Las empresas se han dado cuenta de que necesitan colaboradores estratégicos si quieren
prosperar. Incluso empresas gigantescas, como AT&T, IBM. Philips o Siemens, no son
capaces de conseguir el liderazgo nacional o mundial sin realizar alianzas estratégicas
con empresas nacionales o multinacionales que complementen o fortalezcan sus recursos
y capacidades. Simplemente para hacer negocios en otro pais podria ser necesaria la
concesion de licencias para la comercializacion de un producto, una asociacion con
empresas locales, o la adquisicion de proveedores locales para cumplir requisitos de

“contenido nacional’ necesarios.

Numerosas alianzas estratégicas adopta la forma de alianzas de marketing. Estas se

dividen en cuatro categorias.

1. Alianzas para fabricar productos o prestar servicios: una empresa concede
una licencia a otra para fabricar su producto, o dos empresas se asocian para

comercializar conjuntamente productos complementarios o un producto nuevo.
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2. Alianzas promocionales: una empresa accede a promocionar los productos o
servicios de otra. McDonald's, por ejemplo, ha establecido una alianza con Disney
para ofrecer productos relacionados con sus peliculas como parte de sus menus

infantiles.

3. Alianzas de Logistica: una empresa ofrece servicios de logistica para el producto
otra empresa. Por ejemplo, Abbott Laboratories almacena y distribuye los
productos médicos y quirdrgicos de 3M a hospitales por todo el territorio de
Estados Unidos.

4. Colaboraciones para ofrecer precios: una o varias empresas se alian para
ofrecer precios especiales. Los hoteles y las empresas de alquiler de autos suelen

brindar conjuntamente descuentos especiales a sus clientes.

Las empresas deben esforzarse por encontrar socios que complementen sus fortalezas y
compensen sus debilidades. Las alianzas bien administradas permiten a las empresas
obtener méas ventajas y reducir costos. Para que las alianzas estratégicas prosperen, las
empresas han comenzado a desarrollar estructuras organizacionales especiales y han
llegado a considerar la capacidad de crear y mantener alianzas como competencias

esenciales. (13)

Una vez que la unidad de negocio ha desarrollado las estrategias principales, debe definir
los programas que le permitirén llevarlas a cabo. Una gran estrategia de marketing puede
verse saboteada por una aplicacion mediocre. Si la unidad ha decidido conseguir el
liderazgo tecnolégico, debe elaborar programas que refuercen su departamento de
investigacion y desarrollo, crear un sistema de inteligencia tecnoldgica, desarrollar
productos de tecnologia de punta, dar capacitacion a los vendedores y disefiar anuncios

gue comuniquen su liderazgo en tecnologia. (13)

Una vez formulados los programas de marketing, los miembros del departamento deben
realizar una estimacion de costos, planteandose diversas preguntas: ¢Vale la pena
participar en una determinada feria comercial? ¢ Ser& rentable un determinado concurso
de ventas? ¢Vale la pena contratar a otro vendedor para una linea de produccion? El

costeo basado en actividades debe aplicarse a cada programa de marketing para
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determinar la probabilidad de que arroje los resultados necesarios para justificar los
costos. (13)

A la hora de aplicar la estrategia, las empresas no deben perder de vista las distintas
partes que intervienen en el negocio ni sus necesidades. En el pasado, la mayoria de los
negocios se centraban en los intereses de los accionistas. Actualmente, cada vez mas
empresas reconocen la posibilidad de no generar utilidades suficientes para los
accionistas, a menos que se concentren en otros grupos de participantes, como clientes,
empleados, proveedores y distribuidores. Una empresa puede establecer niveles de
satisfaccion diferentes para los distintos grupos de participantes, eso si, siempre por
encima del minimo. Por ejemplo, podria intentar deleitar a sus clientes, satisfacer a sus
empleados y generar un nivel de satisfaccion minima para sus proveedores. A la hora de
establecer estos niveles, las empresas deben prestar atencién para no dafar la sensacion

de trato justo de los diferentes participantes en el negocio. (13)

Existe una relacién dinamica entre las distintas partes involucradas en un negocio. Una
empresa perspicaz crea un elevado nivel de satisfaccion entre sus empleados, que
conduce a mayores esfuerzos por parte de estos ultimos, lo que da como resultado
productos y servicios de gran calidad que generan satisfaccion por parte de los clientes;
de esta forma, se pueden realizar mas negocios, lo que conduce a la empresa a crecer y
aumentar sus utilidades; esto, a la vez, redunda en una mayor satisfaccion por parte de

los accionistas, y consecuentemente, en una mayor inversion. (13)

A medida que se va aplicando la estrategia, la empresa necesita hacer un seguimiento de
los resultados y de los cambios acontecidos en el entorno. Algunos entornos se
mantienen relativamente estables de un afio a otro. Otros evolucionan lentamente de
forma bastante predecible. Sin embargo, hay otros que cambian de forma repentina e
impredecible. En cualquier caso, la empresa puede contar con que el mercado cambiarg;
y cuando lo haga, la empresa tendra que revisar y reajustar los programas y estrategias.
Este punto se tratara con los controles de gestion asociados al marketing para corregir las

posibles desviaciones de lo planificado.

Ya que no existe una sola "forma mas eficiente" para producir las cosas, la direccion

general necesita identificar y enfatizar su ventaja competitiva en las operaciones.
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Algunas organizaciones compiten sobre bases mas tradicionales de bajos precios
obtenidos mediante la reduccion de costos. Otros compiten con base en calidad, entregas
oportunas, garantias, tiempos cortos, servicio a clientes, introduccion rapida de productos
o capacidad flexible. Hasta alguno de los mas destacados directores ejecutivos

corporativos alaban la importancia del aspecto de las operaciones de negocio. (10)

Algunas de las decisiones mas importantes relacionadas con la planificacion de las

operaciones son:

Capacidad, ubicacion, proceso y distribucion fisica; estas proporcionan la direccion
estratégica a largo plazo para la direccion de operaciones. Determinan el tamafio
adecuado de un sistema de operaciones, dénde deben ubicarse las instalaciones fisicas,
los mejores métodos para transformar insumos en productos terminados y la mejor y mas

eficiente distribucion del equipo y estaciones de trabajo.

Una vez que estas decisiones se han tomado, tres decisiones a corto plazo (el plan
agregado, el programa maestro y el plan de requerimientos materiales) deben

establecerse. Estos proporcionan los planes tacticos para el sistema de operacion. (10)

Planificacion de la capacidad

Cuando los gerentes evallan las capacidades de operacion de su sistema para producir
un numero deseado de productos por cada tipo de articulo durante un tiempo
determinado, se enfocan en la planificacion de la capacidad, que empieza por obtener los

prondsticos de ventas y los convierte en requerimientos de capacidad.

Una vez que se haya convertido el prondstico en requerimientos de capacidad fisica, se
podran desarrollar una serie de planes de capacidad alternativos. A largo plazo, la
organizacion podra alterar el tamafio de su operacion de manera significativa y
permanente al adquirir un nuevo equipo o vender instalaciones actuales. A corto plazo, sin

embargo, se vera obligada a hacer otras modificaciones temporarias. (10)

Planificacion de la ubicacién de instalaciones

Cuando se determina la capacidad adicional, se deberéa disefiar y elegir una instalacion.

Este proceso se llama planificacion de la ubicacion de instalaciones. El lugar que la
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organizacion elija para ubicarse dependera de que factores tengan un mayor impacto en
la produccion total y sus costos de distribucion.

Esto requiere de disponibilidad de mano de obra calificada, costos de mano de obra,
costos energéticos, proximidad a proveedores y clientes. Pocas veces tienen igual
importancia estos factores. El tipo de negocio en que participe dicta sus contingencias

criticas, que a su vez pronuncian la ubicacién éptima. (10)

Planificacion del proceso

En la planificacion del proceso la administracion determina como se elaborara un producto
o servicio. Comprende la evaluaciéon de los métodos de produccién disponibles y la

seleccion de los que mejor cumplirdn con los objetivos de operacion.

Para cualquier proceso de produccion, ya sea de manufactura o de servicios, siempre
habra métodos de conversion alternativos, el proceso de transformacién es complejo.
Decidir las mejores combinaciones de proceso en términos de costos, calidad, eficiencia
de mano de obra y consideraciones similares es dificil, porque las decisiones estan

interrelacionadas.

Un cambio en un elemento del proceso de produccion con frecuencia tiene efectos
colaterales sobre otros elementos. Como resultado, la planificacion detallada
generalmente queda en manos de los ingenieros de produccion e industriales, bajo la guia

de la gerencia general. (10)

Planificacion de la distribucion de las instalaciones

La decision estratégica final en la planificacion de operaciones es evaluar y seleccionar
entre varias opciones alternativas para el equipo y las estaciones de trabajo. Esto se
llama planificacion de la distribucién de las instalaciones. Su objetivo es encontrar un
arreglo fisico que facilite la mejor eficiencia de la produccién y que también sea atractivo

para empleados o clientes.
La planificacion de la distribucidbn empieza por evaluar necesidades de espacio. Debe

proporcionarse suficiente espacio para que las areas de trabajo, herramientas y equipos,

almacenamiento, instalaciones de mantenimiento, sanitarios, oficinas, areas para comer y
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cafeterias, salas de espera y hasta estacionamiento. Luego, basados en los planes de
proceso establecidos previamente, pueden evaluarse varias configuraciones de
distribucién para determinar cuan eficientes es cada una en el manejo del flujo de trabajo.
Para ayudar en la toma de decisiones, se dispone de varios dispositivos de planificacion
de distribucion. (10)

Existen basicamente tres distribuciones de flujo del trabajo. La distribucion de proceso
arregla componentes (como centros de trabajo, equipos o departamentos) segun la

similitud de funciones.

En la distribucién de producto, los componentes se acomodan segun los pasos
progresivos mediante los cuales el producto se elabora. El tercer enfoque, la distribucién
de posicién fija, se emplea cuando, por su tamafio o volumen, el producto permanece en
una sola ubicacion. El producto se mantiene inmovil y se acercan a él herramientas,
equipo y mano de obra. (10)

Planificacién tactica de las operaciones

Planificacion agregada

El plan agregado proporciona un "panorama general". Sobre la base de la demanda del
pronéstico de ventas y el plan de capacidad, el plan agregado establece niveles de
inventarios, rangos de produccion y estimados del tamafio del total de la mano de obra,
de la operacion sobre una base mensual durante aproximadamente los siguientes 12

meses.

Se centra en agregados, no especificos. Se consideran las categorias de productos, no
los articulos individuales. Al completarse, el plan agregado con frecuencia sefiala dos
decisiones bésicas: la mejor tasa de produccion general a adoptar y el nimero global de
obreros a emplearse durante cada periodo dentro del horizonte del tiempo de

planificacion. (10)
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Programa maestro

El programa maestro se deriva del plan agregado. Especifica la cantidad y tipo de cada
articulo a producir; como, cuando y donde se produciran para el siguiente dia, semana o

mes; los niveles de mano de obra; e inventarios. (10)

Planificacion de requerimientos de materiales

Después de que los productos especificos se han determinado, cada uno debe analizarse
para determinar los materiales y partes especificas que requiere. La planificacién de

requerimientos de materiales es un sistema que emplea estos datos para fines de

compras, inventarios y planificacion de prioridades. (10)
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ORIENTACION DEL MARKETING

Los negocios tienen como objetivo principal la rentabilidad y la creacion de valor para los
accionistas. La manera de lograrlo es a través de crear valor para los clientes de dichos
negocios, ya que la rentabilidad proviene de las ventas futuras de la empresa, para cada

uno de los negocios donde actla. (8)

Toda empresa para llevar a cabo su gestion requiere de capital. Por tanto, el primer paso
de toda aventura empresarial conlleva a captar inversiones y, generar rentabilidad para
dichos aportes. Esto esta claramente establecido en algunas misiones de empresas como
la de Coca - Cola y Pepsi. (8) La mision de Coca - Cola establece en su primera linea
que “existimos para crear valor a nuestros accionistas” y la de Pepsi sefiala “nuestra

mision es aumentar el valor de la inversion de nuestros accionistas”. (8)

Esto significa que el compromiso del equipo directivo de toda compafia consiste en
aumentar el valor de la empresa, es decir, generar rentabilidades para los accionistas y a
través de este logro, generar empleos, atender los requerimientos de los consumidores

presentes en el ambito de los negocios y por tanto lograr la sobrevivencia de la empresa.

(8)

Los consumidores presentes son muy importantes de tomar en cuenta, ya que, aunque
no siempre son clientes de las empresas, sus requerimientos pueden afectar la
permanencia de ésta. (8) Un ejemplo del accionar de estos grupos son los movimientos

ecologistas y otros asociados a los pueblos originarios.

La forma para lograr crear valor o aumentar el valor de la empresa pasa necesariamente

por generar valor para los clientes y, la estrategia para lograrlo, es el marketing. (8)

Esto, porque toda empresa no vale mas que los flujos futuros descontados a valor
presente y éstos, provienen de las compras futuras que realicen los clientes o
consumidores. Es decir, los flujos futuros son dependientes de las ventas, las cuales a su
vez dependen del atractivo de los clientes que conforman el mercado objetivo de la

empresa. (8)
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El concepto de marketing se ha centrado en el cliente desde los afios 60 y con el tiempo,
ha reflejado este concepto de valor, ha disminuido su énfasis sobre las transacciones de

corto plazo y se ha incrementado en las relaciones de largo plazo con los clientes. (8)

El marketing debe ser visto como una inversion que disefia ofertas de valor y mejora la
percepcion que los clientes tienen de los productos, lo cual resulta un incremento en la
adquisicion y retencion de clientes, aumentando el “Customer Lifetime Value” (CLV) de la
empresa. El CLV es el valor presente de todas las ganancias futuras que la empresa
puede generar a partir de un cliente.

Como lo senalé Reigs Mckenna en HBR (Harvard Business Rewiev), “marketing is
everything” es decir, la satisfaccion de las necesidades y deseos de los clientes y la
creacion de valor o no es soélo responsabilidad de la funcion especifica de marketing sino
que es consecuencia de una vision que hoy debe ser parte de la cultura de la empresa.
(8)

Esto significa que la orientacion al marketing debe ser parte de la misién, lo que queda
claro si uno continua leyendo las misiones de Coca - Cola y Pepsi. La primera dice que la
compafia logra crear valor para sus accionistas a través de “construir un negocio que
potencie las marcas de la empresa, y cree un sistema que genere valor para nuestra
compania, nuestros socios los embotelladores y nuestros clientes” y la segunda dice que
lo logra a través de “crecer en las ventas, controlar los costos e invertir inteligentemente

los recursos”. (8)

Asi, para lograr las rentabilidades esperadas por los accionistas estas dos empresas no
se han quedado s6lo en sus marcas Coca - Cola y Pepsi, sino que han introducido
muchas marcas nuevas, innovando y desarrollando extensiones de lineas, con el fin de
satisfacer las oportunidades que los distintos segmentos presentes en el mercado de las
bebidas no alcohdlicas exigian y, entendiendo el proceso de compra de este tipo de
productos, potenciando la adopcion de ellas a través de apoyar su introduccién con fuerte

inversion publicitaria y extensa distribucion. (8)

Sin embargo, no todas las empresas siguen esta orientacion al marketing, creando valor
para sus clientes. Aquellas compafiias orientadas a lograr una sola transaccion siguen
una orientacion a las ventas, como es el caso de las empresas que venden tiempo

compartido. Dado que el cliente comprard sélo una vez, dichas compafias no estan
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interesadas en crear una relacion de largo plazo con sus potenciales clientes sino que se
enfocan fundamentalmente en una estrategia de adquisicién de clientes, es decir, en
lograr “la” transaccion, independientemente de que ellos lo usen o no en el futuro. En una
forma similar, lamentablemente, muchas empresas tienen una orientacibn mezcla de

producto y venta. (8)

Dichas compafiias centran su planificacion alrededor de los productos en vez de hacerlo
desde la perspectiva de los clientes, estan interesadas en desarrollar lo que ellas saben
hacer mejor y/o sus conceptos de venta se centran en el producto, principalmente en sus

atributos y creen que con la ayuda de la publicidad podran lograr sus objetivos de venta.

La orientacién al cliente y al marketing es importante porque, como lo sefialaramos, esta
es la estrategia que tienen las empresas para crear valor a sus accionistas, a sus
publicos, generar empleo y asegurar la sobrevivencia de ellas. (8)

Pero eso obviamente no basta, también es necesario identificar los otros factores
presentes en el area de negocios donde se compite, con el fin de identificar las ventajas
competitivas que son necesarias generar para poder satisfacer adecuada vy
oportunamente a los consumidores. Luego, las estrategias para generar estos ingresos,
se resumen en la adquisicion y retencién de clientes y en la adiciéon de ventas, es decir,
en el aumento de las frecuencias y tamafio de sus compras, orientdndolas a aquellas de
mayor margen. Por tanto, se puede decir que las empresas no valen mas que la
probabilidad de que los clientes que hayan comprado (adquisicion) sigan comprando
(retencién) mas la adquisicién de nuevos consumidores y la probabilidad de que ellos

sigan comprando mas y mas frecuentemente. (8)

Fundamentos ideoldgicos del marketing

La introduccion en el lenguaje cotidiano del término marketing no supone que su
significado sea uniforme, mas bien es una palabra deteriorada y a menudo mal entendida,
no sélo por sus detractores, sino también por algunos de sus adeptos. Tres acepciones

populares se encuentran usualmente. (3)
v' El marketing es la publicidad, la promocioén y la venta a presién, es decir, un

conjunto de medios de venta particularmente agresivos, utilizados para conquistar

los mercados existentes. En esta primera acepcion, muy mercantilista, el
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marketing se aplicard principalmente en los mercados de consumo masivo y
mucho menos en los sectores mas nobles de productos de alta tecnologia, de la

administracién publica, de los servicios sociales y culturales. (3)

v' El marketing es un conjunto de herramientas de andlisis, de métodos de prevision
y de estudios de mercado, utilizados con el fin de desarrollar un enfoque
prospectivo de las necesidades y de la demanda. Estos métodos, a menudo
complejos, reservados a las empresas, son inaccesibles para las pequefias y
medianas empresas. Consiste, frecuentemente es un discurso hecho de palabras
americanas, cuyo costo es elevado y su valor practico poco evidente. (3)

v'El marketing es el gran corruptor, el arquitecto de la sociedad de consumo, es
decir, de un sistema de mercado en el cual los individuos son objeto de
explotacién comercial por el vendedor. Para poder vender cada vez mas, seria

necesario fabricar continuamente para captar las necesidades del mercado. (3)

Tras estas visiones esquematicas se encuentran tres dimensiones caracteristicas del
concepto de marketing. Una dimension “accion” (la conquista de los mercados), una
dimensién “analisis” (la comprension de los mercados) y una dimensién “ideologia” (una
actitud). La tendencia mas frecuente es la de reducir el marketing a la dimensién accion,
es decir, a un conjunto de métodos de venta (el marketing operativo), y de subestimar la

dimensién andlisis (el marketing estratégico). (3)

Los campos de accion del marketing pueden ser reagrupados en tres grandes ambitos:

El marketing de los bienes y servicios de consumo que se encarga de los intercambios

entre una empresa y los individuos o ciudadanos del consumidor.

El marketing organizativo, o marketing de negocios, en el que los colaboradores en el

proceso de intercambio son las organizaciones.

El marketing social que corresponde a las organizaciones sin &nimo de lucro, como

museos Yy universidades.
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En cada uno de estos ambitos, la gestion implica que la satisfaccion de las necesidades
de los clientes debe ser el objetivo principal de toda la actividad de la organizacion, no por
altruismo, sino por interés bien entendido, porque es el mejor medio de lograr sus propios

objetivos de crecimiento y de rentabilidad. (3)

La puesta en practica de esta filosofia de accién supone una doble gestion por parte de la
empresa: un analisis sistemético y permanente de las necesidades de mercado y el
desarrollo de conceptos de productos rentables destinados a unos grupos de
compradores especificos y que presentan cualidades distintivas que les diferencien de los
competidores inmediatos, asegurando asi al productor una ventaja competitiva duradera y

defendible; son los objetivos del marketing estratégico. (3)

La organizacion de estrategias de venta y de comunicacién cuyo objetivo es dar a conocer
y valorar a los compradores potenciales las cualidades distintivas reivindicadas por los
productos ofrecidos, reducen los costos de prospeccién de los compradores; esto es el

papel del marketing operativo. (3)

Estas dos maneras de gestidbn son muy complementarias y se concretan en la empresa a
través de la elaboracion de politicas de marcas que aparecen como el instrumento de

aplicacion operativo del concepto de marketing. (3)

La definicién de gestion de marketing es la siguiente:
“El marketing es el proceso social, orientado hacia la satisfaccion de las necesidades y
deseos de individuos y organizaciones, por la creacion y el intercambio voluntario y

competitivo de productos y servicios generadores de utilidad”. (3)
El papel ejercido por el Marketing en el funcionamiento econémico de las empresas se

describe en la siguiente figura, que representa los principales flujos financieros que

alimentan, en definitiva, el balance de la empresa.
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Figura 2: El Papel del Marketing en la Empresa.
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Fuente: “Marketing Estratégico” Jean Jacques Lambin.

La funcion esencial en que participa el marketing dentro de una empresa, se puede dividir

en 2 acciones: el “marketing operativo” y el “marketing estratégico”. (3)

EL MARKETING OPERATIVO

El marketing operativo es una gestion voluntarista de conquista de los mercados
existentes, cuyo horizonte de accion se sitia en el corto y mediano plazo. Es la clasica
gestion comercial, centrada en la realizacion de un objetivo de cifra de ventas y que se
apoya en los medios tacticos basados en la politica del producto, de distribucion, de

precio y de comunicacion.

La accién del marketing operativo se concentra en objetivos de cuotas de mercado a

alcanzar y en presupuestos de marketing autorizados para realizar dichos objetivos. (3)
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La funcién esencial del marketing operativo es “crear” el volumen de negocios, es decir,
“vender” y utilizar para este efecto los medios de venta mas eficaces, minimizando los
costos de venta. El objetivo de cifras de ventas a realizar, se traduce por la funcion
“produccion” en un programa de fabricacion y en un programa de almacenaje y de

distribucion fisica por los servicios comerciales.

El marketing operativo es, pues, un elemento determinante que incide directamente en la

rentabilidad a corto plazo de la empresa. (3)

El vigor del marketing operativo es un factor decisivo del rendimiento de la empresa, muy
particularmente en los mercados donde la competencia es intensiva. Todo producto, ain
cuando de calidad muy superior, debe tener un precio aceptable por el mercado, estar
disponible en los circuitos de distribucién adaptados a los habitos de compra de la
clientela objetivo, es sostenido por las acciones publicitarias destinadas a dar a conocer

su existencia y a enfatizar sus cualidades distintivas. (3)

El marketing operativo es el aspecto mas espectacular y el mas visible de la gestién de
marketing, debido especialmente a que la publicidad y la promocién ocupan un lugar
importante. Cierto nUmero de empresas, como los bancos de hecho se han acercado al
marketing a través de la publicidad. Por el contrario, otras como muchas empresas de
bienes industriales, han tenido tendencia durante mucho tiempo a considerar que el
marketing no se aplicaba a sus actividades, asimilando implicitamente marketing a
publicidad. (3)

El marketing operativo es, pues, el brazo comercial de la empresa, sin el cual el mejor
plan estratégico no puede desembocar en unos resultados notables. Es evidente, sin
embargo, que a veces no se sabra llevar a cabo un marketing operativo rentable a fin, sin

una opcién estratégica sélida. Un dinamismo sin reflexién no es mas que un riesgo indtil.

Un marketing operativo por muy fuerte que sea, no puede crear una demanda donde la
necesidad no exista, ya que no puede mantener vivas actividades condenadas a la
desaparicion. Para ser rentable, el marketing operativo debe, pues, apoyarse en una

reflexion estratégica basada en las necesidades del mercado y en su evolucién. (3)
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EL MARKETING ESTRATEGICO

El marketing estratégico se apoya de entrada en el andlisis de las necesidades de los
individuos y de las organizaciones. Desde el punto de vista del marketing, lo que el
comprador busca no es el producto como tal, sino el servicio que esta dispuesto a pagar
para que le satisfaga una necesidad y pueda obtener un beneficio, este servicio puede ser

obtenido por diferentes tecnologias, las cuéles estan, a su vez, en un continuo cambio. (3)

Al decir que el marketing estratégico debe satisfacer las necesidades, podemos dilucidar
gue esa satisfaccion al cliente debe ser cumplida desde el principio hasta el final, para asi
tener una mejor relacién con los clientes nuevos y también retener a los antiguos.
Actualmente esto va mas alla, ya que las organizaciones estan desarrollando el CRM (Ver
Anexo N° 4) para obtener una ventaja competitiva en los mercados. Las empresas deben
medir la satisfaccion de los clientes en forma regular, porque una de las claves para
retenerlos es precisamente su satisfaccion. Un cliente muy satisfecho permanece leal
durante mucho tiempo, adquiere mas productos nuevos de la empresa, presta menos
atencion a la competencia, es menos sensible al precio y ofrece ideas de productos o
servicios a la empresa; ademas, para la empresa, resulta mas barato atender a los

clientes leales porque las transacciones se convierten en mera rutina.

La funcién del marketing estratégico es seguir la evolucion del mercado referencia e
identificar los diferentes productos-mercados y segmentos actuales o potenciales, sobre la

base de un analisis de la diversidad de las necesidades a encontrar. (3)

Los productos-mercados identificados representan una oportunidad econdémica cuyo
atractivo de mercado es preciso evaluar. El atractivo de un producto mercado se mide en
términos cuantitativos por la nocién de mercado potencial y en términos dinamicos por la

duracion de su vida econémica, representada por su ciclo de vida. (3)

Para una empresa determinada, sin embargo, el atractivo de un producto-mercado
depende de su competitividad, es decir, de su capacidad para atraer mejor que sus
competidores la demanda de los compradores. Esta competitividad existird en la medida
en gue la empresa detente una ventaja competitiva, ya sea por la presencia de cualidades

distintivas que la diferencien de sus rivales, o por una productividad superior que le da
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una ventaja en costos. (3) Para la aplicacion de “Marketing Estratégico se tiene que tener
una serie de procesos, ya que faltando uno no se pueden cumplir bien el funcionamiento

de la empresa, definiéndose en las siguientes etapas:

Etapas de Marketing Estratéqico.

Dentro de los procesos se marketing estratégico se definen las siguientes etapas:

1. Determinaciéon de las necesidades ( Investigacion de mercados)

Se puede definir como la recopilacién y analisis de informacion, en lo que respecta al
mundo de la empresa y del mercado, realizado de forma sistemética o expresa, para

poder tomar decisiones dentro del campo del marketing. (2)

Se trata, en definitiva, de una potente herramienta, que debe permitir a la empresa
obtener la informacion necesaria para establecer las diferentes politicas, objetivos, planes
y estrategias mas adecuadas a sus intereses. (2)

La American Marketing Association (AMA) la define como: “La recopilacion sistematica, el
registro y el andlisis de los datos acerca de los problemas relacionados con el mercado de

bienes y servicios”. (2)

Asimismo y frente a la atomizaciéon empresarial que tiene el sector, la soluciéon vendra
dada de la mano de la calidad que se aporte y maximice en un momento en que la
investigacion se encuentra en un proceso de cambio profundo afectado por el desarrollo

de las nuevas tecnologias, la nueva economia y la globalizaciéon del mercado. (2)

Para poder llevar a buen término un analisis de mercado, es necesario aplicar diversos

conocimientos adquiridos a través de las siguientes materias:

* La economia aplicada, psicologia y la sociologia. En la medida en que el
funcionamiento del sistema econdmico se apoya en decisiones de mercado el
analisis del comportamiento del consumidor necesita conocimientos de Psicologia;
la Sociologia se hace necesaria para el estudio de los grupos e instituciones del

mercado. (2)

* La filosofia por la destacada importancia que tiene la Iégica en la investigacion

aplicada.
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* La estadistica y las matematicas por su aporte fundamental en la cuantificacion

de los hechos detectados en la investigacion.

* La comunicacién, por el didlogo que se produce de forma permanente en el

trabajo de campo.

* La direccion empresarial, ya que los objetivos que se persiguen con la
investigacion estan estrechamente ligados al disefio de una estrategia y al

cumplimiento de unas metas de venta, precios, productos y distribucion.

* La capacidad innovadora, aplicada al desarrollo de nuevos métodos eficaces y

diferenciados, en el disefio de soluciones rentables.

1.1. Contribucién de lainvestigacién de mercados

e Enlatomade decisiones basicas.

La investigacion de mercados proporciona la informacion necesaria para la maduracion de
decisiones bésicas y de largo alcance de la empresa que requieren un analisis cuidadoso
de los hechos. (2)

e En latareadirectiva.

La investigacion de mercados proporciona al directivo conocimientos validos sobre cdmo
tener los productos en el lugar, momento y precio adecuados. No garantiza soluciones

correctas pero reduce considerablemente los margenes de error en la toma de decisiones.

(2)
e Enlarentabilidad de la empresa.
Bésicamente contribuye al aumento del beneficio empresarial pues:
* Permite adaptar mejor los productos a las condiciones de la demanda.
* Perfecciona los métodos de promocion.
* Hace por una parte mas eficaz el sistema de ventas y el rendimiento de los

vendedores, y por otra reduce los costos de ventas.
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* Impulsa a los directivos a la reevaluacion de los objetivos previstos.

« Estimula al personal al saber que su empresa tiene un conocimiento completo de

su situacién en el mercado y que se dirige hacia unos objetivos bien seleccionados.

» Minimiza los riesgos por que los resultados de la investigacion indican que no
debe seguir con el plan de accién, entonces es el momento de hacer ajustes. Por
ejemplo, si los hallazgos reflejan que el mercado esta saturado con el tipo de servicio
0 producto que planifica ofrecer, entonces usted sabe que tal vez sea mejor moverse

hacia otra localizacion.

1.2. Segmentacién de Mercados.

La empresa debe, prioritariamente identificar el mercado sobre el que desea competir y en
dicho mercado, definir una estrategia de presencia. Esta eleccion del “mercado referencia”
implica la particion del mercado total en subconjuntos homogéneos en términos de
necesidades y de motivaciones de compra, susceptibles de construir mercados
potenciales distintos.

Una empresa puede escoger entre dirigirse a la totalidad del mercado, o concentrarse en
uno o varios segmentos que forman parte del mercado referencia. Esta participacion se
realiza generalmente en dos etapas: una etapa de macrosegmentacién que identifica los
productos-mercados; una etapa de microsegmentacion que lleva a identificar los

segmentos en el interior de cada uno de los productos mercados seleccionados.

La segmentacion, significa dividir el Mercado en grupos mas o menos homogéneos de
consumidores, en su grado de intensidad de la necesidad. Mas especifico podemos decir
que es la divisibn del mercado en grupos diversos de consumidores con diferentes
necesidades, caracteristicas o comportamientos, que podrian requerir productos o

mezclas de marketing diferentes.

Las variables a utilizar en un proceso de segmentacion deben responder a ciertas

condiciones técnicas, estas son:
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¢ Mensurabilidad, quiere decir que el segmento en cuestion pueda ser medible o
cuantificable.

e Accesibilidad, los segmentos de mercados seleccionados se pueden atender y
alcanzar en forma eficaz.

o Sustanciabilidad, se asocia a un concepto de materialidad, es decir, que tan
grande (cantidad) o interesante es el segmento a utilizar.

e Accionamiento, tiene la relacién a la posibilidad de creacién o disefio de planes
adecuados/efectivos para el segmento en cuestion.

Entre los tipos de segmentacién podemos encontrar segmentaciones con las siguientes

variables:

e Segmentacion geogréfica, requiere dividir el mercado en diferentes unidades
geograficas. Como paises, estados, regiones, provincias, comunes, poblaciones,
etc.

e Segmentacion demogréficas, consiste en dividir el mercado en grupos, a partir de
variables como la edad, el sexo, el tamafio de la familia, el ciclo de vida de la
familia, los ingresos, la ocupacion, el grado de estudio, la religion, la raza, y la
nacionalidad.

e Segmentacion socioecondmicos, consiste en agrupar a la poblacién de un
mercado de acuerdo a estratos sociales.

e Segmentacion sicograficas, divide a los compradores en diferentes grupos con
base en las caracteristicas de su clase social, estilo de vida y personalidad.

e Segmentacion conductual, divide a los compradores en grupos, con base a su
conocimiento en un producto, su actitud ante el mismo, el uso que le dan o la
forma en que responden a un producto. Entre los grupos se destacan: beneficios
esperados, ocasion de compra, tasa de uso, grado de lealtad, grado de

conocimiento, y actitud ante el producto.

La empresa, tras valuar los diferentes segmentos, tendra que decidir cudles y cuantos
segmentos cubrird. El administrador puede adoptar una estrategia, de entre tres, para

cubrir el mercado:

Estrategia Indiferenciada: Se enfoca la venta del producto con un plan de marketing

general, es decir, una estrategia de fabricacion, distribucién y promocion en masa para
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todos los compradores, indistintamente al segmento al cual pertenezca. Su objetivo se

enfoca a la reduccién de costos y a la creaciéon de un mayor mercado potencial.

Estrategia Diferenciada: Corresponde a mas de un plan de marketing aplicado a mas de
un segmento, es decir, una estrategia distinta para cada segmento.

Estrategia Enfocada o Concentrada (hacia el mercado meta): La estrategia se dirige

(enfoca) hacia una parte grande de un o varios submercados
Beneficios de la segmentacién del Mercado

Al adaptar los programas de marketing a los segmentos individuales, los ejecutivos
realizaran mejor su trabajo de marketing y haran un uso mas eficiente de sus recursos.
Una empresa pequefia con recursos escasos podra competir de manera eficaz en uno o
dos segmentos pequefios del mercado. En cambio, esa misma compafiia seria aplastada
por la competencia si se concentrara en un segmento mayor. Por ejemplo, Estee Corp. ha
segmentado el mercado de comida basada en restricciones dietéticas. Al producir
alimentos para los diabéticos (galletas, bocadillos, dulces y varios tipos de aderezos,
jaleas y postres, todo sin azucar) la firma esté en posibilidad de satisfacer las necesidades
de un grupo especifico mientras evita competencia directa con los gigantes de la industria
alimentaria, como Kraft o General Foods. También la publicidad sera mas eficaz, ya que
los mensajes promocionales y los medios de comunicacion con que se difunden pueden
ser dirigidos a un segmento particular del mercado. Con presupuesto limitado. Este se
comunica con su mercado meta colocando anuncios en revistas para médicos y

diabéticos, y realiza publicidad de correo directo entre estos ultimos.

Las empresas de tamafio mediano pueden crecer rapidamente, si obtienen una posicion
sélida en los segmentos especializados del mercado. Por ejemplo, Oshkosh Truck
Company en Wisconsin se convirti6 en el fabricante mas grande de camiones de
bomberos y de rescate para los aeropuertos de todo el mundo. Reynolds & Reynolds
Company, empresa con sede en Ohio, domina el mercado de los formularios estandar de

papel entre los distribuidores de automoviles.

Hasta las compafilas mas grandes, con suficientes recursos para realizar el marketing
masivo basado en costosas campafas a nivel nacional, han empezado a abandonar las

estrategias generales de marketing. Prefieren la segmentacion por ser una estrategia mas
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eficaz para llegar a fragmentos que antes constituian un mercado masivo y homogéneo

en el pais.

1.3. Andlisis Cuota de Mercado.

Una razon importante para realizar investigaciones de marketing es identificar las
oportunidades de mercado. Una vez terminada la investigacion, la empresa debe medir y
pronosticar el tamafio, crecimiento y potencial de las utilidades de cada oportunidad de
mercado. El area de finanzas emplea prondésticos de ventas para conseguir el dinero que
se necesita para inversion y operaciones; el departamento de fabricacién los utiliza para
establecer niveles de capacidad y fabricacién; compras los utiliza para adquirir la cantidad
correcta de insumos; recursos humanos los utiliza para contratar el nimero necesario de
trabajadores. Marketing se encarga de preparar los pronésticos de ventas. Si su
pronostico es poco atinado, los inventarios de la empresa seran excesivos o insuficientes.
(10)

Los pronosticos de ventas se basan en estimaciones de la demanda. Los gerentes

necesitan definir la demanda del mercado. (10)

Medidas de la Demanda del Mercado.

Las empresas pueden preparar hasta 90 tipos distintos de estimaciones de demanda. La
demanda se puede medir para seis niveles de producto distintos, cinco niveles de espacio
distintos y tres niveles de tiempo distintos. Cada medida de la demanda tiene un propésito
especifico. Una empresa podria pronosticar la demanda a corto plazo de un producto
especifico con el propdsito de ordenar materias primas, planear la produccion y pedir
dinero prestado. La empresa también podria pronosticar la demanda regional de su
principal linea de productos para decidir si establecer o no una red de distribucion

regional. (10)

Entonces ¢qué mercados debemos medir?, los mercad6logos hablan de mercados
potenciales, mercados disponibles, mercados servidos y mercados penetrados. El tamafio
de un mercado depende del nimero de compradores que podria haber para una oferta de
mercado dada. El mercado potencial es el conjunto de consumidores que manifiestan un
nivel de interés suficiente por una oferta de mercado. El interés de los consumidores no

basta para definir un mercado. Los consumidores potenciales deben tener suficientes
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ingresos y deben tener acceso a la oferta de producto. EI mercado disponible es el

conjunto de consumidores que tiene interés, ingresos y acceso a una oferta dada. (10)

Los principales conceptos de medicién de la demanda son la demanda del mercado y la
demanda de la empresa.

La demanda de mercado de un producto es el volumen total que compraria un grupo de
clientes definido, en un area geogréfica definida, en un periodo de tiempo definido, dentro

de un entorno de marketing definido, y bajo un programa de marketing definido.

La demanda de la empresa, es la participacion estimada de la empresa en la demanda
del mercado, en diferentes niveles de esfuerzo de marketing de la empresa, en un periodo

de tiempo dado.

La participacion de la empresa en la demanda de mercado depende de la forma en que
se perciben sus productos, servicios, precios, comunicaciones, etc., en relacién con lo de
los competidores. Si todo lo deméas permanece igual, la participacién de la empresa en el
mercado dependeria de la magnitud y la eficacia de sus gastos en marketing, relativas a
las de sus competidores. Quienes construyen modelos de marketing han desarrollado
funciones de respuestas de ventas para medir el efecto sobre las ventas de una empresa

de su nivel de gastos en marketing, su mezcla de marketing y la eficacia de su marketing.

2. Evaluacion de Proyectos

La realizacion de un estudio para medir la rentabilidad de un proyecto, no debe verse
CoOmo un requisito impuesto por una instituciébn financiera para prestar recursos
financieros, sino principalmente como un instrumento que provee una importante
informacion a los inversionistas respecto a su propia conveniencia de llevarlo a cabo. (5)

Un proyecto no es mas ni menos que la busqueda de una solucion inteligente al
planteamiento de un problema tendiente a resolver, entre tantas, una necesidad humana.
Cualquiera sea la idea que se pretende implementar, la inversién, la metodologia o la
tecnologia por aplicar, ella conlleva necesariamente la busqueda de posiciones

coherentes destinadas a resolver las necesidades de la persona humana.

El proyecto surge como respuesta a una “idea” que busca ya sea la solucién de un

problema (reemplazo de tecnologia obsoleta, abandono de una linea de productos) o la
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forma de aprovechar una oportunidad de negocio, que por lo general corresponde a la
solucién de un problema de terceros (demanda insatisfecha de algun producto, sustitucién
de importaciones de productos que se encarecen por el flete y la distribucion en el pais).

Si se desea evaluar un proyecto de creacibn de un nuevo negocio, ampliar las
instalaciones de una industria o bien reemplazar tecnologia, cubrir un vacio en el
mercado, sustituir importaciones, lanzar un nuevo producto, proveer servicios, crear polos
de desarrollo, aprovechar los recursos naturales, sustituir produccion artesanal por fabril o
por razones de Estado y seguridad nacional, ese proyecto debe evaluarse en términos de
conveniencia, de tal forma que se asegure gue habra de resolver una necesidad humana

en forma eficiente, segura y rentable.

Toma de decisiones asociadas a un proyecto.

Existen diversos mecanismos operacionales por los cuales un empresario decide invertir
recursos econémicos en un determinado proyecto. Los niveles decisorios son multiples y
variados, puesto que en el mundo moderno cada vez es menor la posibilidad de tomar
decisiones en forma unipersonal. Por lo regular, los proyectos estdn asociados
interdisciplinariamente y requieren de diversas instancias de apoyo técnico antes de ser

sometidos a la aprobacion de cada nivel.

No existe una concepcion rigida definida en términos de establecer mecanismos precisos
en la toma de decisiones asociadas a un proyecto. No obstante, resulta obvio sefalar que
la adopcién de decisiones exige disponer de un sinnimero de antecedentes que permitan
gue ésta se efectle inteligentemente. Para ello se requiere de la aplicacion de técnicas
asociadas a la idea que da origen a un proyecto y lo conceptualicen mediante un
raciocinio l6gico que implique considerar toda la gama de factores que participan en el

proceso de concrecién y puesta en marcha de éste.

Toda toma de decision implica un riesgo. Obviamente, algunas tienen un menor grado de
incertidumbre y otras son altamente riesgosas. Resulta légico pensar que frente a
decisiones de mayor riesgo, exista como consecuencia una opcion de mayor rentabilidad.
Sin embargo, lo fundamental en la toma de decisiones es que esta se encuentre
cimentada en antecedentes basicos concretos que hagan que las decisiones de adopten

concienzudamente y con el mas pleno conocimiento de las distintas variables que entran
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en juego, las cuales, una vez valoradas, permitirAn en dltima instancia adoptar en forma

consciente las mejores decisiones posibles.

En el complejo mundo moderno, donde los cambios de toda indole se producen a una
velocidad vertiginosa, resulta imperiosamente necesario disponer de un conjunto de
antecedentes justificatorios que aseguren una acertada toma de decisiones hagan posible
disminuir el riesgo de equivocarse al decidir la ejecucion de un determinado proyecto.

La evaluacion de proyectos se entendera, que es un instrumento que provee informacion
a quien debe tomar decisiones de inversion. Es obvio que para ello tendra que considerar
una serie de variables, por ejemplo, de tipo politico, estratégico o ético, entre otras.

Uno de los primeros problemas que se observan al evaluar un proyecto es la gran
diversidad de tipos distintos que se pueden encontrar, dependiendo ya sea del objetivo

del estudio como la finalidad de la inversion.

e Segln el objetivo o finalidad del estudio, es decir, de acuerdo con lo que se espera
medir con la evaluacion, es posible identificar tres tipos diferentes de proyectos
gue obligan a conocer tres formas de obtener los flujos de caja para lograr el
resultado deseado:

a) estudios para medir la rentabilidad del proyecto, es decir, del total de la inversién,
independientemente de donde provengan los fondos.

b) estudios para medir la rentabilidad de los recursos propios invertidos en el
proyecto

c) estudios para medir la capacidad del propio proyecto para enfrentar los
compromisos de pago asumidos en un eventual endeudamiento para su

realizacion.

Para el evaluador de proyectos es necesario y fundamental poder diferenciar la
rentabilidad del proyecto con la rentabilidad del inversionista. Mientras en el primer caso se
busca medir la rentabilidad de un negocio, independientemente de quién lo haga, en el segundo
interesa, contrariamente, medir la rentabilidad de los recursos propios del inversionista en la

eventualidad de que lleve a cabo el proyecto
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Aungue la evaluacion de proyectos de inversion en empresas en marcha tiene diferencias
significativas respecto de la evaluacién de proyectos para medir la conveniencia de la
creacion de nuevos negocios, los fundamentos conceptuales basicos son comunes a ambos

tipos de estudios.

e Segun lafinalidad o el objeto de la inversion, es decir, del objetivo de la asignacion
de recursos, es posible distinguir entre proyectos que buscan crear nuevos hegocios
0 empresas y proyectos que buscan evaluar un cambio, mejora 0 modernizacién en
una empresa existente. En el primer caso, la evaluacién se concentrara en
determinar todos los costos y beneficios asociados directamente con la inversion. En el
segundo, solo considerara aguellos que son relevantes para la decisién que se debera
tomar. Asi, por ejemplo, si se evalla el reemplazo de una ambulancia, el costo de la
remuneracion del chofer es irrelevante, por cuanto sin importar la marca por la que se

opte, el sueldo sera el mismo.

Entre los proyectos mas frecuentes al interior de empresas en funcionamiento se identifican,
por ejemplo, proyectos que involucran el outsourcing, la internalizacion de servicios o
elaboracion de productos provistos por empresas externas, la ampliacion de los niveles de
operacion de la empresa, el abandono de ciertas lineas de produccion o el simple reemplazo
de activos que pueden o no implicar cambios en algunos costos pero no en los ingresos ni

en el nivel de operacién de la empresa.

Un proyecto que involucra la ampliacién de la capacidad de produccion obliga necesariamente a
considerar el impacto de la ampliacion sobre las estructuras de costos y beneficios vigentes de la

empresa.

Esta claro que el resultado de un estudio de viabilidad constituye un antecedente mas
para ayudar al inversionista a tomar la decisién de llevar a cabo una determinada iniciativa
de inversion. Su caracter anticipado determina incluso, que su resultado pueda estar
totalmente equivocado, puesto que éste depende del comportamiento de las variables que

condicionan el proyecto. (5)
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De cualquier manera la evaluacion sigue una serie de fases que tienen el objetivo
primordial de garantizar una reduccién de la incertidumbre, intentando convertirla en un

riesgo medido. (5)

Esto asume una importancia vital puesto que en muchos casos una inversion viene
concretando un proyecto de innovacion tecnoldgica, el riesgo siempre es alto pero sobre

todo cuando se trata de una innovacion radical, mas que de una innovacién incremental.

(5)
En general el estudio sobre el proyecto persigue los siguientes objetivos:

e Verificar que existe un mercado insatisfecho y que es viable, desde el punto
de vista operativo, introducir en ese mercado el producto objeto de estudio.

e Demostrar que tecnolégicamente es posible producirlo, una vez que se
verificd que no existe impedimento alguno en el abastecimiento de todos
los insumos necesarios para su produccion.

e Demostrar que es econOmicamente rentable llevar a cabo su realizacién.(5)

El andlisis de la proyeccion de la demanda ocupa un lugar relevante en la evaluacion de
un proyecto, teniendo en cuenta que, la variable de mayor incidencia en el rechazo de
solicitudes de otorgamiento de créditos por los bancos, para financiar nuevas iniciativas
de inversion, la constituye la poca confianza que estos tienen respecto a las posibilidades

efectivas de éxito en los niveles de ventas propuestos.

¢, Cuales son las razones en que se apoya el proyecto para asegurar que a partir de su
ejecucion se cubrira la demanda que hasta este momento no ha sido cubierta por las
empresas existentes?, aqui juega un papel determinante la estrategia a seguir con los
productos que genera la nueva inversion, teniendo en cuenta los atributos que lo hagan
diferente y constituyan un atractivo para el mercado convirtiéndose asi en una ventaja

competitiva.

La primera etapa del analisis considera la Viabilidad del proyecto, es decir, se pretende
establecer si es posible realizarlo en un contexto dado. Se subdivide en los siguientes

aspectos:
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¢ Viabilidad técnica la que busca determinar si es posible fisica 0 materialmente realizar
un proyecto, generalmente realizado por los expertos del area especifica.

e Viabilidad Legal, que persigue determinar el entorno normativo dentro del que extra
inserto el proyecto, tanto en lo legal como en lo relativo a las normas internas de la
empresa.

e Viabilidad econémica, que busca definir, mediante la comparacién de los beneficios y
costos estimados del proyecto, si es rentable la inversion que demanda su
implementacion.

¢ Viabilidad de Gestion, que pretende determinar si existen las capacidades gerenciales
internas en la empresa para lograr la implementacién y administracion del negocio de
manera eficiente.

¢ Viabilidad politica, que corresponde a la intencionalidad de quienes deben decidir de
acuerdo a sus propios intereses, que pueden no coincidir con los criterios de

rentabilidad del proyecto.

Los dos ultimos aspectos (gestion y politica) suelen estar incorporados en el componente

de viabilidad econémica.

Para que el proyecto sea atrayente financieramente debe tenerse en cuenta que los
indicadores de rentabilidad ya sean: VAN, TIR, Payback (Ver Anexo N°3) deben ser

favorables para el proyecto que se esta analizando.

Por otro lado, cada vez con mayor frecuencia y en concordancia con el tipo de proyecto,
se requiere del estudio de viabilidad ambiental, que pretende medir el impacto del
proyecto en este ambito. (9)

No obstante con lo expuesto anteriormente, la factibilidad juega un rol importante en la
evaluacion de proyectos. Se refiere a la a la disponibilidad de los recursos necesarios
para llevar a cabo los objetivos o metas sefialados, la factibilidad se apoya en 3 aspectos

basicos:

La Factibilidad Técnica-Operacional: Se refiere a los recursos necesarios como
herramientas, capacidad, conocimientos, habilidades, experiencia, etc., que son
necesarios para efectuar las actividades o procesos que requiere el proyecto.
Generalmente nos referimos a elementos tangibles (medibles). El proyecto debe

considerar si los recursos técnicos actuales son suficientes o deben complementarse.
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La Factibilidad Econdmica: Se refiere a los recursos econdmicos y financieros
necesarios para desarrollar o llevar a cabo las actividades o procesos y/o para obtener los
recursos basicos que deben considerarse: el costo del tiempo, el costo de la realizacion y

el costo de adquirir nuevos recursos.

Generalmente la factibilidad econdémica es el elemento mas importante ya que a través de
el se solventan las demas carencias de otros recursos, es lo mas dificil de conseguir y

requiere de actividades adicionales cuando no se posee.

La Factibilidad Financiera se refiere al conocimiento de las instituciones, sociedades,
usuarios, o0 empresas que puedan brindar financiamientos para sufragar los costos de la
aportacién y aprovechar los beneficios de la misma, asi como saber cudl seria el costo de
financiamiento. El éxito de un proyecto esta determinado por el grado de factibilidad que

se presente en cada una de los tres aspectos anteriores.

El estudio de factibilidad sirve para recopilar datos relevantes sobre el desarrollo de un
proyecto y en base a ello tomar la mejor decision, si procede su estudio, desarrollo o
implementacion. Sus objetivos son:

1.- Auxiliar a una organizacion a lograr sus objetivos.

2.- Cubrir las metas con los recursos actuales en las siguientes areas antes descritas.

Un proyecto es factible en la medida que la empresa como un todo, considerado los flujos
operacionales del proyecto mas los flujos normales y estables de ella, pueda pagar
razonablemente sus compromisos a los factores que le aportaran el financiamiento.

Es importante enfatizar y analizar los elementos basicos de esta definicion:

a) Flujos: se refiere a los flujos provenientes de las utilidades operacionales, mas las
depreciaciones. Supuesto la empresa trabaja solo el rubro definido como su giro principal.
Las utilidades operacionales representan el potencial de la empresa y por ende la
capacidad de pago. Usando un simil, se puede afirmar que es una torta a repartir entre
banqueros: intereses y amortizacion; los inversionistas: dividendos y el Estado: el
impuesto a la renta. En un esquema de légica y buena salud financiera, no se puede
pagar a estos factores mas de lo que genera el negocio.

b) Flujos totales: para su establecimiento se incorporan los ingresos y egresos del

proyecto, los que actualmente tiene la empresa y se espera que los mantenga en el
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horizonte de estudio. Ahora bien, en esta etapa se incluyen los egresos antiguos y huevos
por concepto de intereses, amortizaciones y dividendos que son requeridos por los
inversionistas, considerando la nueva inversion.

¢) Riesgo Financiero: es la mayor o menor probabilidad de pago que tiene la empresa
para afrontar las obligaciones y requerimientos de los factores que aportaron el

financiamiento

3. Creacion del producto

Una vez desarrollado el concepto de producto y tomada la decision de lanzamiento por la
direccion general, es el marketing quien le corresponde organizar el proceso de
lanzamiento de un nuevo producto, ya que desde la creacion se debe tener en cuenta la
innovacién que este nuevo producto puede tener en el mercado para asi obtener una
ventaja comparativa frente a productos de similares caracteristicas (envase, color,

tamanfio). (3)

3.1. Investigacion y Desarrollo

La busqueda de nuevos productos exitosos de la compafiia a menudo se frustra por la
falta de colaboracion entre I+D y marketing. En muchos sentidos, estos grupos tienen
culturas diferentes. |1+D estd integrado por cientificos y técnicos que se enorgullecen de
tener curiosidad cientifica y objetividad, gustan de trabajar en problemas técnicos
desafiantes sin preocuparse mucho por las ventas inmediatas , y prefieren trabajar sin
mucha supervision y sin tener que rendir cuentas a cada rato. El departamento de
marketing-ventas esta integrado por personas orientadas hacia los negocios que se
enorgullecen de tener entendimiento practico del mercado, gustan de ver muchos
productos nuevos con caracteristicas que puedan servir para promover las ventas, y se
sienten obligados a prestar atencion al costo de los productos. Los mercaddélogos
consideran que la gente de 1+D se concentra en maximizar las cualidades técnicas en
lugar de disefiar pensando en las necesidades de los clientes. La gente de 1+D ve a los
mercaddlogos como charlatanes orientados hacia los ardiles que estan mas interesados

en las ventas que en las caracteristicas técnicas de los productos.

En una empresa equilibrada, I+D y marketing comparten la responsabilidad por las
innovaciones de éxito orientadas hacia el mercado. El personal de I+D debe

responsabilizarse no solo de la innovacion, sino también del éxito de los lanzamientos de
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productos. El personal de marketing debe responsabilizarse no sélo de las nuevas
caracteristicas de ventas sino también de identificar correctamente las necesidades y
preferencias de los clientes. Se puede llegar a la conclusion de que una coordinacion
balanceada entre 1+D y marketing muestra una estrecha correlacion con el éxito de la

innovacion.

Un programa bien elaborado para planear y desarrollar productos incluird estrategias y
politicas concernientes a otros atributos mas del producto. El disefio, el color y la calidad.

Disefio y Color.

Una forma de satisfacer a los consumidores y obtener una ventaja diferencial es el disefio
del producto, que se refiere a la disposicion de los elementos que en conjunto constituyen
un bien o servicio. Con un buen disefio se mejora la comerciabilidad del producto, pues
facilita su operacion, mejora su calidad y su apariencia y/o reduce los costos de
produccién. (12)

Un disefio especial tal vez sea la Unica caracteristica que diferencia al producto, es muy
importante en los bienes industriales y en los de consumo, desde los muebles hasta los
equipos electronicos. De acuerdo con las estimaciones, el disefio cuenta con sélo el 2%
del costo total de produccién y comercializacion de un producto. En consecuencia, un
disefio que es un éxito con el consumidor, puede ayudar a la compafiia a mejorar sus

margenes de ganancia. (12)

Hoy se le presta incluso mas atencion al disefio. De acuerdo con el ejecutivo de IBM, el
disefio ha llegado a ser “una herramienta estratégica del marketing”. Como un reflejo de
este punto, los resultados de una encuesta indicaron que el presupuesto para el disefio
crecid por lo menos 15% anualmente durante los primeros afios de los noventa. Un
namero cada vez mayor de empresas ha recurrido a precios bajos como herramienta
competitiva. Piden a los disefiadores que reelaboren algunos productos y que reduzcan
los costos de produccién, a fin de conservar los margenes de utilidad. Asimismo, se pide a
las compafiias que disefien productos que puedan ser utilizados facilmente por todos los
consumidores, entre ellos los minusvalidos, los ancianos y otras personas que requieren
consideracion especial. (12) Igual que el disefio, el color del producto suele ser un factor
decisivo de la aceptacion o rechazo de un producto, sea éste un vestido, una mesa o un

automovil. De hecho, el color es tan importante, que la Suprema Corte de Estados Unidos
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confirmd a principios de 1995 que el color de un producto o su empaque pueden ser
registrados como parte de una marca. Como en el caso de otros elementos de mezcla de
marketing, la ventaja diferencial se obtiene al conocer el color adecuado y cuéndo
cambiar los colores. A mediados de los noventa, Ford Motor Co; concluyd que el verde
era el color para su modelo Explorer. Cuatro de quince colores elegidos para la Explorer
1996 fueron cambiados a verde. Puede sobrevenir un verdadero desastre, si el fabricante
de ropa o el encargado de adquirir la mercancia de una tienda se equivoca al elegir el

color que se pondra de moda en la ropa para dama. (12)

El color puede ser un factor tan importante para el empaque como el producto en si. Los
especialistas del color opinan que no es una coincidencia que Nabisco, Malboro, Coca
Cola, Campbell y Budweiser sean marcas lideres en ventas. En cada caso, el rojo es el
color principal de su empaque o logotipo. Este color puede ser atractivo porque “evoca

sentimientos de cordialidad, pasion y sensualidad”. (12)

Calidad del producto.

No existe una definicion de la calidad del producto que goce de aceptacion unanime, a
pesar que todos admiten su importancia. Una sociedad de profesionales define la calidad
del producto como el conjunto de aspectos y caracteristicas de un bien o servicio que
determinan su capacidad de satisfacer necesidades.

A pesar de ser una definicibn aparentemente simple, los consumidores suelen tener
opiniones diferentes sobre lo que constituye la calidad de un producto: tratese de un trozo
de carne o del desempefio de una estrella de rock. Aqui los gustos personales
desempefan un papel decisivo: lo que le gusta a una persona a la otra le disgusta. Por
tanto, es importante admitir que la calidad, igual que la belleza, es en gran medida una
cuestion subjetiva. Ademas de los gustos personales, las expectativas individuales
también influyen en los juicios sobre la calidad. Es decir, un consumidor tiene ciertas

expectativas en una situacion de compra. (12)

Para algunas compaifiias, la calidad 6ptima significa que el producto ofrece al comprador
una experiencia que corresponde a sus expectativas, pero sin que las rebase. Desde este
punto de vista, no tiene caso efectuar costos adicionales para brindar una calidad
excesiva. Algunas compafias que adoptan este concepto, complementan la calidad

adecuada del producto con un mejor servicio al cliente. (12)
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Muchas organizaciones tratan de crear la calidad del producto para ganar una ventaja
diferencial, pues no es fécil imitarla. En una encuesta aplicada a un grupo de
administradores, la calidad fue el criterio mas mencionado de una gran ventaja diferencial.
Para obtener una ventaja o impedir una desventaja, un numero creciente de
organizaciones, agencias del gobierno y entidades no lucrativas, ha puesto en practica
programas de administracion de calidad total (TQM). Este tipo de administracion no sélo
requiere procedimientos, politicas y practicas especificas, sino también una filosofia que
compromete la organizacion a mejorar continuamente la calidad en todas sus actividades.
(12)

La calidad total es la clave para la creacion de valor y la satisfaccion del cliente. La
calidad total, al igual que el marketing, es trabajo de todos. Daniel Beckham expresé esta
idea muy acertadamente “los mercadodlogos que no aprendan el lenguaje de la mejora de
la calidad, de la fabricacion y de las operaciones quedaran rezagados. Los dias del
marketing funcional han quedado atrds. Ya no podemos continuar viéndonos como
investigadores de mercado, publicistas, especialistas en marketing directo o estrategas.
Tenemos que vernos como satisfactores de clientes: defensores del cliente centrados en

la totalidad del proceso”. (13)

Los gerentes de marketing tienen dos responsabilidades en una empresa centrada en la
calidad. En primer lugar, deben participar en la formulacion de estrategias y politicas
destinadas a que la empresa triunfe a través de la excelencia en la calidad total. En
segundo lugar, deben proporcionar calidad de marketing y calidad de produccion. Cada
actividad de marketing (investigacion, capacitacion para ventas, publicidad, atencion al
cliente, etc.) debe desarrollarse de acuerdo con altos niveles de desempefo. (13) Otro
avance digno de mencionarse relacionado con la calidad, es el llamado 1SO 9000. ISO
9000 es un conjunto de estandares relacionados con la administracién de calidad, que ha
sido adoptado por cerca de 60 paises incluyendo a Estados Unidos. Las compariias que
cumplen con los estandares ISO 9000 son reconocidas con un certificado, el cual siempre

las coloca en una posicion favorable entre los consumidores. (12)

Marca del Producto.

Las marcas identifican el origen y el fabricante de un producto, y permiten a los
compradores, ya sean individuos u organizaciones, exigir responsabilidades a un

productor o a un vendedor en particular. Con frecuencia, los consumidores evallan un
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mismo producto de forma diferente en funcion de su marca. Asimismo, los consumidores
entran en contacto con las marcas a través de experiencias pasadas con el producto o a
través de su programa de marketing. De este modo descubren qué marcas satisfacen sus

necesidades y qué marcas no. (13)

Las marcas también hacen contribuciones muy valiosas para las empresas. En primer
lugar simplifican el manejo y localizacion de los productos. Asimismo, facilitan la
organizacion del inventario y los libros de contabilidad. Una marca también ofrece a la
empresa proteccion legal para las caracteristicas exclusivas del producto. Las marcas se
protegen mediante registros, los procesos de fabricacion mediante patentes, y los
envases mediante derechos de reproduccion y disefio. Estos derechos de propiedad
intelectual garantizan que la empresa pueda invertir con seguridad en la marca vy

beneficiarse de todas las ventajas de un activo tan valioso. (13)

Las marcas son indicadores de un determinado nivel de calidad, de modo que los
compradores satisfechos tengan la posibilidad de adquirir el mismo producto una y otra
vez. La lealtad hacia la marca hace que la demanda sea previsible, y pone trabas a otras
empresas para entrar en el negocio. La lealtad también se traduce en la disposicion de
pagar un precio mas elevado, normalmente entre un 20 y 25% adicional. Aunque los
competidores sean capaces de reproducir los procesos de fabricacion y el disefio de un
producto, es dificil que imiten la impresion que ha creado la marca en la mente de los
consumidores y de las empresas a lo largo de los afios d actividades de marketing y de
experiencias de producto. En este sentido, las marcas son un modo de garantizar una

serie de ventajas competitivas.

Para las empresas, las marcas representan titulos de propiedad valiosisimos que influyen
en el comportamiento del consumidor, que pueden comprarse y venderse, y que
garantizan ingresos futuros al propietario. En numerosas fusiones o adquisiciones se han
pagado cifras exorbitantes por determinadas marcas, sobre todo a partir de los afios de
bonanza econdmica. Este sobreprecio se justifica porque se da por hecho que las marcas
generaran y mantendran utilidades extraordinarias, y por la dificultad y los gastos que
conllevaria crear marcas similares partiendo de cero. Los especialistas de Wall Street
consideran que las marcas fuertes conducen a mayores ingresos y resultados de las
empresas. Lo que a la vez, genera valor para los accionistas. El interés reciente por las

marcas por parte de los altos directivos se debe a estas consideraciones financieras. (13)
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3.2. Ciclo de Vida del Producto

Al evaluar un proyecto, el comportamiento esperado de las ventas pasa a constituirse en una
de las variables mas importantes en la composicién del flujo de caja. Al estudiar el producto,
en el conjunto de la estrategia comercial, el concepto de su ciclo de vida ayuda a identificar
parte de ese comportamiento esperado. Pocos son los productos que recién lanzados al
mercado alcanzan un nivel constante de ventas, sea porque ellos mismos o0 sus marcas son
nuevos. En la mayoria de los casos se reconoce un comportamiento variable que responde
aproximadamente a un proceso de cuatro etapas: introduccion, crecimiento, madurez y
declinacion. La figura N° 3 ilustra esta situacién en la etapa de introduccion, las ventas se
incrementan levemente, mientras el producto se hace conocido, la marca obtenga prestigio o se
imponga la moda. Si el producto es aceptado, se produce un crecimiento rapido de las ventas, las
cuales, en su etapa de madurez, se estabilizan para llegar a una etapa de declinacion en la cual
las ventas disminuyen rapidamente. El tiempo que demore el proceso y la forma que adopte la
curva dependeran de cada producto y de la estrategia global que se siga en cada proyecto
particular. La importancia de intentar determinar el ciclo de vida de un producto se manifiesta al
considerar que el nivel de ventas afectara en forma directa al momento de recepcion de los
ingresos y en forma indirecta a los desembolsos, ya gque el programa de produccion debera

responder a las posibilidades reales de vender el producto. (11)

Figura N° 3: Ciclo de vida del producto.
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Fuente: Evaluacion de Proyectos de inversion en la Empresa, Chair Sapag.

Si bien la determinacion del ciclo de vida de un producto es una tarea compleja y con resultados
no siempre confiables, es posible intentar una aproximaciéon basandose en la evolucién de las

ventas de otros productos de la industria o de articulos similares en otras regiones o paises.
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Aun cuando el concepto del ciclo de vida de un producto puede facilmente criticarse en funcion
de que la heterogeneidad de los productos y entornos en que se sitian es muy grande, es un
elemento Util en la preparacion de proyectos, para los efectos de que, incluso en los términos
mas rudimentarios, se castigue la estimacion inicial de las ventas, reconociendo la lentitud de la

etapa introductoria y no sobreevaluar asi los resultados esperados del proyecto. (11)

El resto de los atributos del producto requiere muchas veces un estudio bastante méas exhaustivo,
justificado por cierto, que el del ciclo de vida. La marca, por ejemplo, que ademas de un
nombre es un signo, logotipo o cualquier forma de identificacién, puede llegar a ser
determinante en la aceptacion del producto, ya que una marca dificil de pronunciar o que no
represente una cualidad del producto, entre otras variables, puede hacer que no sea facil de
identificar y recordar y, por lo tanto, no sea utilizada por el consumidor potencial. Para el
evaluador de proyectos, mas que llegar a determinar la marca, interesa el precio que una empresa
especializada cobrara por el disefio de ella, su logotipo y presentacion en todos los medios de
difusién y comunicacién que se contrataran por la empresa que pudiera crear el proyecto, por
ejemplo, carteles, membretes en papel carta, sobres de correo, etc. De igual forma, sera posible
obtener mediante cotizaciones el costo de una campafa de introduccion de la marca y su
fijacion en el medio, lo que més bien corresponde a una decision relacionada con la promocion.
(11)

3.3. Fijacion de Precios

En el sentido més estricto, un precio es la cantidad de dinero que se cobra por un producto o
servicio. En términos mas amplios, un precio es la suma de los valores que los consumidores dan
a cambio de los beneficios de tener o usar el producto o servicio. Histéricamente, el precio ha
sido el factor que mas influye en las decisiones de los compradores. Eso sigue siendo verdad en
las naciones mas pobres, entre grupos faltos de recursos, y en el caso de los productos basicos.
Sin embargo, en las Ultimas décadas los factores distintos del precio han crecido en importancia

para el comportamiento de compra. (14)

El precio es el Unico elemento de la mezcla de marketing que produce ganancias; todos los
demas elementos representan costos. El precio también es uno de los elementos més flexibles de
la mezcla de marketing. A diferencia de las caracteristicas de los productos y los compromisos de
canal, el precio se puede modificar rapidamente. Al mismo tiempo, la fijacion de precios y la

competencia de precios son el problema nimero uno que muchos ejecutivos de marketing
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enfrentan. Pese a ello, muchas compafiias no manejan bien la fijacion de precios. Las
equivocaciones mas comunes son: precios demasiado orientados hacia los costos; precios que
no se ajustan con la frecuencia suficiente para reflejar los cambios en el mercado; precios que no
toman en cuenta el resto de la mezcla de marketing; y precios que no son lo bastante variados

para los diferentes productos, segmentos de mercado y ocasiones de compra. (14)

Las empresas fijan sus precios de maneras diferentes. En las pequefias empresas suele
ser el jefe de quien los fija. En las empresas mas grandes, son los directores de las
distintas divisiones y los gerentes de lineas de productos quienes fijan el precio. Incluso
en estos casos, el nivel mas alto de la direccion determina los objetivos y politicas de
precios, y a menudo aprueba aquellos que se fijan en los niveles mas bajos dentro del
organigrama de la empresa. En industrias donde el precio es un factor clave
(aeroespacial, ferroviaria y petrolera), las empresas cuentan con un departamento
especifico para precios que se encarga de fijarlos, o de ayudar a otros en esta labor. Este
departamento depende del departamento de marketing, del financiero o directamente de
la alta direccion. Otras personas con influencia sobre los precios son los gerentes de

ventas, los de produccidn, los gerentes financieros y los contables. (13)

Los ejecutivos se quejan de que la fijacion de precios es una tarea complicada, que se
vuelve mas dificil cada dia. Muchas empresas no son capaces de administrar bien sus
precios, y salen del paso con “estrategias” como ésta: “calculamos nuestros costos y nos
basamos en los margenes habituales del sector’. Otros errores comunes son los
siguientes: el precio no se revisa con la frecuencia necesaria para aprovechar los cambios
en el mercado; el precio se fija con independencia del resto de la mezcla de marketing y
no se toma en cuenta que es un elemento intrinsico de la estrategia de posicionamiento; y
el precio no varia lo suficiente para los distintos productos, segmentos, canales de
distribucion o situaciones de compra. Otros, sin embargo, muestran una actitud diferente:
utilizan el precio como una herramienta estratégica clave. Estas empresas “poderosas
como fijadores de precios” han descubierto el gran efecto que tiene el precio en su
balance. De este modo, personalizan los precios y las ofertas en funcion del valor y de los

costos de cada segmento. (13)

Las decisiones de fijacion de precios de una compafiia son afectadas tanto por factores

internos como por factores externos.
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Factores Internos

Entre los factores internos que afectan la fijacibn de precios estan los objetivos de
marketing de la compafiia, la estrategia de mezcla de marketing, los costos y la
organizacion.

Antes de fijar los precios, la compafila debe decidir qué estrategia seguira con el
producto. Si la compafila ha seleccionado con cuidado su mercado meta y su
posicionamiento, entonces su estrategia de mezcla de marketing, que incluye los precios,
sera relativamente directa. Al mismo tiempo la compafia podria tener otros objetivos
adicionales. Cuanto mas claros tenga sus objetivos, mas facil le sera fijar los precios.
Como ejemplos de objetivos comunes se puede citar: supervivencia, maximizacion de las
utilidades actuales, liderazgo en cuanto a participacion en el mercado y liderazgo en
cuanto a la calidad de producto. (14)

Las compafias establecen la supervivencia como su objetivo primordial si tienen
problemas de exceso de capacidad, fuerte competencia, o cambios en los deseos de los
consumidores. Para mantener operando una planta, una compafiia podria fijar un precio
bajo, con la esperanza de hacer crecer la demanda. En este caso, las utilidades son
menos importantes que la supervivencia. En tanto los precios cubran los costos variables
y una parte de los costos fijos, la compafia puede seguir operando. Sin embargo, la
supervivencia so6lo es un objetivo a corto plazo. A la larga, la compafia debera aprender a
agregar valor, o correra peligro de desaparecer. Muchas compafilas tienen la
maximizacion de las utilidades actuales como meta al fijar precios. Ellos estiman la
demanda y los costos con diferentes precios y escogen el precio que produzca las
utilidades actuales, el flujo de efectivo o el rendimiento de la investigacibn maximos. En
todos los casos, las compafiias quieren resultados financieros ahora mas que un buen
desempefo a largo plazo. Para convertirse en lideres en cuanto a participacion de
mercado, estas compafiias fijan los precios lo mas bajos que pueden. También una
compafia podria decidir que quiere lograr un liderazgo en cuanto a la calidad del
producto, esto normalmente implica cobrar un precio alto para poder producir mayor
calidad y cubrir los elevados costos de investigacion y desarrollo. Por ejemplo, Hewlett
Packard se concentra en el extremo de alta calidad y precio alto del mercado de las

calculadoras de bolsillo.
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Una compafiia también podria usar los precios para alcanzar otros objetivos mas
especificos; podria fijar precios bajos para evitar que ingresen competidores en el
mercado o fiar precios iguales a los de sus competidores a fin de estabilizar el mercado.
Se pueden establecer precios a modo de conservar la lealtad y el apoyo de los
revendedores o para evitar la intervencion del gobierno. Los precios pueden reducirse
temporalmente para crear un interés en el producto o para atraer més clientes a la tienda.
El precio de un producto podria fijarse de modo que ayude vender a otros productos de la
linea de la compafia. En sintesis, los precios podrian desempefiar un papel importante en

la consecucion de los objetivos de la compafiia en muchos niveles.

Aparte de lo mencionado anteriormente como la mezcla de marketing, no se mencionaran
porque fueron tratados anteriormente y los costos asociados al precio de un producto o

servicio se trataran en el punto de produccion.

Factores Externos

Entre los factores externos que afectan las decisiones de fijacién de precios estan la
naturaleza del mercado y la demanda, la competencia y otros elementos del entorno.

Mientras los costos establecen el limite inferior de los precios, el mercado y la demanda
establecen el limite superior. Los compradores, tanto consumidores como negocios,
compraran el precio de un producto o servicio con los beneficios de poseerlo. Asi pues,
antes de fijar los precios, la compafia debe entender la relacion entre el precio y la
demanda de su producto. La libertad para fijar precios de quien vende varia con los
diferentes tipos de mercados, pues existen 4 tipos de mercados: de competencia perfecta,
competencia monopolista, competencia oligopolista y monopolio puro. Al fijar precios la
compafia también debe considerar otros factores de su entorno, aparte de los precios de
la competencia, las condiciones econdmicas pueden afectar fuertemente la fijacion de
precios. Factores como auge o recesion, inflacion y tasas de interés influyen en las
decisiones, porque afectan tanto los costos de generar un producto como las

percepciones que los consumidores tienen del precio y el valor del producto.

4. Produccion

Esta relacionado directamente con la planificacion de produccién ya que esta proporciona
la informacion de ¢cuénto producir? y a que ritmo se debe producir para cumplir con la

demanda de los clientes.
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Esta compuesta por los elementos del costo de las empresas ya sea la mano de obra, las
materias primas, los costos indirectos de fabricacidén (fletes, seguros, electricidad) que
inciden en el precio final del producto lo que repercute al final en el presupuesto, para
producir una cierta cantidad de productos a ofrecer. Los costos de una compariia son de
dos clases: fijos y variables. Los costos fijos son costos que no varian con los niveles de
produccion y ventas. Por ejemplo, una compafia tiene que pagar cada mes las cuentas
del alquiler, calefaccion, intereses y salarios de los ejecutivos, sea cual sea la produccion
de la compafiia. Los costos variables varian en proporcion directa con el nivel de
produccion. Cada computadora personal producida por Compaq implica un costo en
chips, cables, plastico, empaque y otros insumos. Aungque estos costos tienden a ser los
mismos para cada unidad que se produce, se les llama variables porque su total varia con
el nimero de unidades producidas. Los costos totales son la suma de los costos fijos y

variables para un nivel de produccién dado.

La gerencia quiere cobrar un precio que por lo menos cubra los costos de produccion
totales de un determinado nivel de produccion. La compafiia debe vigilar de cerca sus
costos. Si a una companiia le cuesta mas producir y vender su producto, que lo que le
cuesta a sus competidores, tendra que cobrar un precio mas alto u obtener utilidades mas

bajas, lo que la coloca en desventaja competitiva.

Como referencia del estudio no se profundizara en la materia de produccion, sino en las
estrategias que afectan al marketing.

Ademas, el sistema de produccién se refiere a fabricar los productos con calidad y
en cantidades requeridas para lograr que la empresa sea rentable. Debido a lo anterior, la
compafiia se ve en la necesidad de tener recursos disponibles en cuanto a mano de obra,
equipo para producir, materia prima y capacidad instalada. Ademas, tener un namero
reducido de proveedores le ayudara a la empresa para comparar precios, hegociaciones y
costos, tomando asi la mejor decisién posible y un mejor control de éstas.

La gente de fabricacion se encarga de que la fabrica opere sin contratiempos para
elaborar los productos debidos, en las cantidades adecuadas, en el momento apropiado y

a un costo aceptable.
Ellos han pensado toda su vida en la fabrica, con sus problemas de desperfectos de

maquinas, agotamiento de inventarios y disputas laborales, y piensan que los

mercadologos poco entienden de la economia o politica de las fébricas. Los
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mercadologos se quejan de insuficiente capacidad, retrasos en el procesamiento de
datos, deficiente control de calidad y mal servicio a los clientes. Sin embargo, los
mercadologos a menudo presentan prondsticos de ventas inexactos, recomiendan
caracteristicas que son dificiles de fabricar, y prometen mas servicio de fabrica de que lo

gue es razonable.

Los mercadologos no ven los problemas de la fabrica, sino més bien los problemas de sus
clientes, quienes necesitan los productos rapidamente, reciben mercancia defectuosa y
no pueden obtener servicio de fabrica. El problema no sélo es mala comunicacién sino un
conflicto real de intereses.

Las compafias resuelven estos conflictos de diferentes maneras. En las compafias
orientadas hacia la fabricacion, se hace todo lo posible para garantizar una produccion
continua y costos bajos. La compariia prefiere productos sencillos, lineas de productos

angostas y produccion de alto volumen.

En las compafias orientadas hacia el marketing, la compafiia se desvive por satisfacer a
los clientes. En una compafiia grande de productos para tocador, el personal de
marketing es el que manda y la gente de fabricacién tiene que obedecer, sin importar los
costos por horas extra ni las series de produccion cortas. El resultado son costos de
fabricacion altos y fluctuantes, asi como la calidad variable del producto.

Las compafiias necesitan desarrollar una orientacion balanceada en la que fabricacion y

marketing determinen de forma conjunta qué es lo que mas conviene a la compainiia.

La rentabilidad de la compafiia depende de lograr relaciones de trabajo eficaces. Los
mercadologos necesitan entender las posibilidades de marketing de las nuevas
estrategias de fabricacion: la fabrica flexible, automatizacion y robotizacion, produccion
justo a tiempo, administracion de calidad total. La estrategia de fabricacion depende de si
la compafiia quiere ganar mediante costo bajo, alta calidad, alta variedad o servicio
rapido. La fabricacién también es una herramienta de marketing en la medida en que los

posibles clientes quieran visitar la fabrica para ver qué tan bien se esta manejando.
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5. Canales de Distribucién

Como llegar hasta los consumidores constituye también un factor de suma importancia
en la estrategia de comercializacion. Observar lo que ha hecho la competencia respecto a
los canales de distribucion ayudara a definir la estrategia de plaza para el producto,
teniendo en cuenta las particularidades de los consumidores. (5)

La plaza o distribucién es el camino que el fabricante sigue para hacer llegar su producto
al consumidor final, generando un nexo entre ambos. El producto puede pasar por
intermediarios entre el fabricante y el consumidor final o bien distribuirse de forma directa,
siendo estos intermediarios el mayorista o el minorista. Los mayoristas ponen en contacto

al productor con el detallista y los minoristas vinculan al mayorista con el consumidor final.

Una empresa que comienza nueva, utiliza los canales existentes motivados por la
escasez de capital, el problema esta en convencer a uno o a varios de los intermediarios

existentes para que acepten los productos que ha creado la empresa. (5)

Si el proyecto tiene éxito, el producto podra establecerse o penetrar nuevos mercados,
habra que trabajar con la ayuda de intermediarios existentes, aln si ello significa la
utilizacion de distintos tipos de canales de marketing en diferentes areas. En mercados
mas pequefos, se podra vender directamente a los detallistas; en los mayores tendra que
usar a los distribuidores, podria usar franquicias exclusivas, otra opcion vender a través

de todos aquellos establecimientos que desearan aceptar el producto. (5)

En consecuencia el sistema del canal del fabricante se encuentra mediatizado por las
condiciones y oportunidades locales. Podran decidirse tres estrategias: Intensiva,

Selectiva y Exclusiva. (5)

La importancia de este aspecto radica no sélo en los costos que involucrara la decisién
gue se tome al respecto y su efecto en la rentabilidad, sino porque una buena decision en
tal sentido ayudara a que la linea de productos sea rentable y una mala decision pueda

hacer que los productos no sean atractivos. (5)

En una empresa la funcién de la distribucion implica el ejercicio de seis tipos de

actividades diferentes:
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e Transportar: toda actividad necesaria para el trasporte de los productos del lugar
de fabricacion al lugar de consumo.

e Fraccionar: toda la actividad dirigida a poner los productos fabricados en porciones
y en condiciones que corresponden a las necesidades de los clientes y usuarios.

e Almacenar: toda actividad que asegure el enlace entre el momento de la
fabricacion y el momento de la compra o uso.

e Surtir: toda actividad que permite la constitucion de conjuntos de productos
especializados y/o complementarios adaptados a unas situaciones de consumo o
uso.

¢ Contactar: toda actividad que facilite la accesibilidad de grupos de compradores a
la vez numerosos y dispersos.

e Informar: toda actividad que permite mejorar el conocimiento de las necesidades

del mercado y de los términos del intercambio competitivo.

Ademas de estas seis funciones basicas, los intermediarios afiaden servicios a los
productos que venden, por el hecho de su proximidad, de su horario de apertura, de la
rapidez de entrega, del mantenimiento, de las garantias acordadas. De manera general, el
papel de la distribucién en una economia de mercado es eliminar las disparidades que

existen entre la oferta y la demanda de bienes y servicios. (3)

5.1. Los flujos de distribucién

El ejercicio de las tareas anteriores genera un cierto nimero de flujos comerciales entre
las partes del proceso de intercambio. Ciertos flujos estan orientados hacia el final de la
red; otros hacia arriba; otros en cambio van en ambos sentidos. Se pueden identificar

cinco flujos diferentes en un canal de distribucion. (3)

e Elflujo de titulo de propiedad: se trata del paso del titulo de propiedad del producto
de un nivel a otro del canal de distribucion.

o El flujo fisico: describe los desplazamientos reales del producto al consumidor
final, pasando por los sucesivos almacenes intermedios.

¢ El flujo de pedidos de los compradores y los intermediarios y que se dirigen a los

fabricantes.
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¢ El flujo financiero: se trata del flujo de dinero, es decir, el proceso de los pagos
financieros, facturas y comisiones, que se remontan desde el comprador final
hacia el productor y los intermediarios

e El flujo de informaciones: este flujo circula en dos direcciones. Las informaciones
originadas en el mercado que ascienden hacia el productor; las informaciones
orientadas hacia el mercado a iniciativa de los productores e intermediarios, con el

fin de dar a conocer mejor los productos ofrecidos. (3)

Un canal de distribucién implica pues el reparto de la gestién de estas tareas y de estos
flujos entre las partes del intercambio. La pregunta clave en la organizacion de una red,
no es saber si estas funciones y estos flujos deben existir, sino saber quién en la red las

va a realizar. (3)

Desde el punto de vista de la empresa, subcontratar la gestion de estas tareas y de estos
flujos comerciales se justifica en la medida en que los intermediarios, debido a su
especializacion, pueden ejercerlas mas eficazmente y a un costo menor que el propio

productor. (3)

La importancia de los costos de produccion incita a las empresas a buscar continuamente

mejores procedimientos de distribucion y una racionalizacién de los modos de gestion (3)

5.2. Estructura del canal de distribucién

La estructura tipica de los canales de distribucion es:

Proveedor > Agente>Distribuidor>Fabricante>Mayorista>Detallista>Consumidor

La distribucion integrada o moderna distribucién es el resultado de un profundo cambio
de los tradicionales sistemas de distribucion y de los habitos de compra. Con esta
evolucion las diferencias mas destacadas entre la moderna distribucion y la tradicional

son:

-el autoservicio como formula de compra
-un importante ahorro de costos y, en consecuencia, unos precios de venta

significativamente mas bajos
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-un notable aumento del tamafio medio de los intermediarios
-un cambio de filosofia empresarial: estrategias propias de cara a clientes y proveedores y

diversificacion hacia arriba.

El ahorro de costos, la innovacion comercial y tecnoldgica y el cambio de estilo de

vida familiar ha estado y sigue estando en la base de la mencionada evolucion.

5.3. Tipos de intermediarios

e mayoristas : venden a otros revendedores
o detallistas: venden directamente a los consumidores
e agentesy corredores: no adquieren la propiedad. negocian por comision

e sociedades de servicios: organizaciones que ayudan a la compra o venta

6. Venta

Sin esta etapa las empresas no se pueden sustentar en el tiempo, ya que su planificacion
a mediano y largo plazo lo acentla en las ventas futuras que se hagan realidad, para asi
seguir el ciclo econémico. Los esfuerzos de las empresas para hacer marketing lo hacen

para asi vender cada dia mas y mas, obteniendo mayores beneficios

La venta de los bienes y servicios se pueden dividir en 2 instancias: en una estrategia en

su politica de ventas y una estrategia en su politica de crédito

Cada una es importante al momento de atraer clientes nuevos, y es mas aun retenerlos,
entregarles lo que andaban buscando y ademas proporcionarles facilidades de pago
futuro. (3)

Pero no puede existir una venta sin el incentivo para que el cliente se sienta atraido por el
producto, por lo tanto se debe tener presente la promocién, que esta también fuertemente

ligada a la estrategia de precios.

6.1. Estrategia promocional.

Una de las cuestiones basicas a tener en cuenta aqui la constituye en la cuantia del gasto
que esto involucra y en sus efectos sobre la rentabilidad del producto a vender. Los

profesionales encargados del marketing no necesitan definir detalladamente la estrategia
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para poder costearla. Por ello es frecuente que recurra a alguna cotizacién de una
agencia publicitaria, para estimar la magnitud del gasto anual que deberd enfrentar el
proyecto una vez transformado en empresa o incluido en la cartera de negocios de una ya

existente.

Es importante tener en cuenta que las diferentes variantes de comunicacion se han de
usar en dependencia del ciclo de vida del producto, asi en la introduccion es mucho més
factible el empleo de la publicidad para despertar el interés sobre el nuevo producto, luego
la promocion de ventas que induce a probar el producto y mas tarde la venta personal

dirigida a obtener distribucion.

6.2. Estrategia de precios.

La estrategia que la competencia siga respecto al precio de sus productos influira
directamente en aquella que se busque definir para un proyecto nuevo de productos, ya
descrita en las etapas anteriores.

El monto del precio debera ser lo suficientemente competitivo, sin que ello signifique que
deba ser necesariamente mas bajo que el observado en el mercado. En muchos casos
las personas estan dispuestas a pagar altos precios por diferenciarse de las demas. Es
importante analizar aqui no solamente el valor que se asignara al producto, sino también

las condiciones de crédito y politicas de descuento.

El precio depende de los costos, de lo que estén dispuestos a pagar los consumidores y

del precio promedio gue ha establecido la competencia.

6.3. Politica de crédito.

La politica de crédito de una empresa da la pauta para determinar si debe concederse
crédito a un cliente y el monto de éste. La empresa no debe solo ocuparse de los
estandares de crédito que establece, sino también de la utilizacion correcta de estos

estandares al tomar decisiones de crédito.
Es por ello que deben desarrollarse fuentes adecuadas de informacion y métodos de

andlisis de crédito. Cada uno de estos aspectos de la politica de crédito es importante

para la administracion exitosa de las cuentas por cobrar de la empresa.
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La ejecucion inadecuada de una buena politica de créditos o la ejecucién exitosa de una
politica de créditos deficientes no producen resultados 6ptimos. Los estandares de crédito
de la empresa definen el criterio minimo para conceder crédito a un cliente. Asuntos tales
como evaluaciones de crédito, referencias, periodos promedio de pago y ciertos indices
financieros ofrecen una base cuantitativa para establecer y hacer cumplir los estandares

de crédito.

Al realizar el analisis de los estandares se deben tener en cuenta una serie de variables
fundamentales como los gastos de oficina, inversion en cuentas por cobrar, la estimacion

de cuentas incobrables y el volumen de ventas de la empresa.

Hay un costo relacionado con el manejo de cuentas por cobrar. Mientras mas alto sea el
promedio de cuentas por cobrar de la empresa, es mas costoso su manejo y viceversa. Si
la empresa hace mas flexibles sus estandares de crédito, debe elevarse el nivel promedio
de cuentas por cobrar. Se puede esperar que los cambios en los estandares de crédito
modifiquen el volumen de las ventas de la empresa, a mayor flexibilidad de estos se
tiende a un aumento de estas, pero también se deben tener en cuenta factores, como el

efecto de la aplicacién de costos e ingresos.

Efectos en latoma de decisiones

Para decidir si una empresa debe hacer mas flexibles sus estdndares de crédito, deben
compararse las utilidades marginales sobre las ventas con el costo de la inversion
marginal en cuentas por cobrar. Si las utilidades marginales son mayores que los costos
marginales, deben hacerse mas flexibles los estdndares de crédito; de otra manera deben

mantenerse iguales.

También se debe tener en cuenta el aspecto de las cuentas por cobrar que no se
recuperan en el tiempo estipulado y las que por una u otra causa ya no se puedan
recaudar, el andlisis de estas variables puede cambiar considerablemente la decision que

se tome frente a este aspecto.
6.4. Politicas de cobranza.

Son los procedimientos adoptados por cobrar las cuentas cuando estas vencen, la

eficacia de tales politicas puede evaluarse parcialmente considerando el nivel de gastos
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por cuentas incomparables. Dicho nivel depende no solo de las politicas de cobro sin no
de aquellas en las que se basa el otorgamiento de un crédito. Ya que el nivel de cuentas,
incobrables atribuibles a las politicas de crédito, puede suponerse relativamente
constante, es de esperar que el aumento en los gastos de cobranza reduzcan las cuentas

incobrables.

6.5. Descuentos Comerciales y por pronto pago.

Los descuentos comerciales, a veces llamados descuentos funcionales, son reducciones
de precio de lista que se ofrecen a los compradores en pago por las funciones de
marketing que realizaran. Algunos ejemplos de estas funciones son el almacenamiento, la
promocion y la venta del producto. Se aprecia esta practica entre el fabricante, los

mayoristas, los minoristas y el consumidor final. (12)

Un descuento por pronto pago es una reduccién concedida a los clientes por pagar sus
facturas dentro de plazo determinado. El descuento se calcula sobre la cantidad neta que
queda después de restar al precio base los descuentos comerciales y por volumen. Todo

descuento de este tipo incluye tres elementos:

e El descuento porcentual
e El periodo durante el que pueden conseguirse descuentos

e Lafecha en que se vencera la factura

Supongamos que un comprador debe 360 délares después de obtener otros descuentos y
que se le ofrecen condiciones de 2/10, n/30 en una factura fechada el 8 de Octubre. Ello
significa que podra obtener un descuento de 2% (7.20 ddlares) en caso de pagar en un
plazo de 10 dias contados a partir de la fecha de la factura (18 de Octubre). De lo
contrario, deberd liquidar integramente la factura (neta) de 360 ddlares en 30 dias (7 de
noviembre). Hay casi tantos tipos de descuentos por pronto pago como industrias. Por
ejemplo, en la ropa para dama son comunes los grandes descuentos y los breves
periodos de pago; asi, no serd sorprendente un descuento por pronto pago de 5/5, n/15.
Tales diferencias persisten no tanto por razones comerciales, sino por la tradicion en

varias industrias. (12)
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La mayor parte de los compradores desean pagar sus cuentas a tiempo para obtener los
descuentos por pronto pago. El descuento en una situacion de 2/10, n/30 tal vez no
parezca demasiado atractivo. Pero ese 2% se gana con solo pagar 20 dias antes de la
fecha de vencimiento de la factura. Si el cliente no aprovecha el descuento en este caso,
en realidad estara obteniendo un préstamo con una tasa anual del 36%. Hemos llegado a
esa tasa de interés asi: en un afio comercial de 360 dias, hay 18 periodos de 20 dias.

Pagar 2% por uno de esos periodos equivale a pagar 36% durante un afio entero. (12)

Un fabricante de bienes, como acondicionadores de aire o juguetes, comprados en forma
estacional estudiar4 la conveniencia de conceder descuentos de temporada. Este
descuento de, digamos, 5%, 10% o 20% se otorga al cliente que hace un pedido durante
la temporada de poca demanda. Los pedidos fuera de la estacion permiten a los
fabricantes emplear mas eficientemente sus instalaciones de produccién y/o ahorrarse los

costos de mantenimiento de inventario.

7. Post Venta

Es muy limitado pensar que la actividad del marketing termina cuando se realiza una
venta. De acuerdo con el concepto del marketing, una compafiia deberia comprometerse
para asegurar la completa satisfaccion del cliente. Si esto se lleva a cabo, igualmente los
objetivos de la empresa (incluyendo los niveles deseados de ganancias) seran
alcanzados y se creara la lealtad de los consumidores, con lo cual se contribuird a la

futura viabilidad de la compaiiia.

La implementacion de dos elementos especificos de un programa de marketing se
extiende a mucho después de realizada una venta. La satisfaccion del cliente (al igual que
las futuras ganancias) requiere que la compafiia proporcione a sus consumidores

garantias convenientes y servicio postventa competente.

La tendencia nos indica que, actualmente en una sociedad de servicios, toda empresa
provee por sobre todas las cosas servicios, sea esta productora de tangibles o intangibles.
El fabricante de autos provee el servicio de locomocién para el cliente, el fabricante de

farmacos el servicio de recuperar o proteger la salud del usuario.
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Por otra parte, toda empresa provee de un porcentaje de tangibles y otro de intangibles,
asi un restaurante provee un elemento intangible como es la atencion cordial de sus
camareros, como asi también de un elemento tangible como lo es la comida. Un vendedor
de computadoras vende un tangible que es el PC, pero también un intangible que es el
asesoramiento e instalacion del PC y del software, como de clases de aprendizaje para el
comprador. Por tales razones la calidad del servicio es esencial en la satisfaccion del

consumidor.

Dentro de ese nuevo marco debe recordarse y subrayarse que el vendedor o prestador
del servicio no le hace ningun favor a los clientes al servirlos. Son ellos quienes le hacen

un favor al vendedor o a la empresa, al darle la oportunidad de atenderlos.

El servicio al cliente es una filosofia en que todos los empleados sienten y actlan para

crear clientes satisfechos.

El valor agregado en el servicio al cliente no es algo para observar de manera pasiva.
Todos sirven a alguien. La responsabilidad es vital para el servicio al cliente y todos son
responsables cuando se trata de servir a los clientes, no existe la mentalidad de “no es mi

trabajo”. Servir a los clientes siempre es trabajo de todos.

El servicio al cliente es una oportunidad Unica para los empleados. Pocos puestos en una

organizacion tienen el impacto de un empleado que crea clientes satisfechos.

La publicidad soélo lleva a los clientes a la organizacién. Es el desempefio lo que hace que

regresen o se retiren.

¢Por qué proporcionar un servicio con valor agregado? Existe una razén muy sencilla
para proporcionar este servicio: “Es lo que se debe hacer, los clientes tienen expectativas

y es responsabilidad de la empresa superarlas”.

Las empresas que utilizan el servicio como una ventaja competitiva pueden cobrar mas
por sus productos y servicios, realizan mas ventas y superan a la competencia en la

participacion de mercado.

Aquellas empresas que descubren la crisis en los servicios al cliente y hayan aprendido a
desplazar a sus competidores mediante un buen servicio seran las verdaderas

beneficiadas.
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En el sentido mas amplio, el servicio al cliente es cualquier cosa que aumente su nivel de
satisfaccion. La satisfaccion o la falta de ella, es la diferencia entre como espera el cliente
que le traten y cdmo percibe que le estan tratando. Tanto las expectativas como las
percepciones se ven agudizadas por factores que son dificiles de controlar, desde los
precios que se anuncian, hasta el disefio del producto o el comportamiento de los
empleados. De modo que las fuentes de satisfaccion son diversos y algunas veces sutiles

o sorprendentes.

Especificamente es aquel servicio que garantiza la durabilidad o més bien la calidad del
producto, no so6lo al momento de venderlo, sino agregar valor al producto a través de una
atencion de garantia de bienes duraderos, como por ejemplo la reparaciéon en el hogar
del cliente de una lavadora. También es el caso de la prolongacion de la garantia dada

por el fabricante.

Los beneficios mas claros del servicio superior, como los del control de calidad total, se
materializan en forma de dinero ahorrado. Del mismo modo que el hacer bien las cosas
en la fabrica a la primera ahorra los costos de volver a realizar el trabajo y del material
estropeado, el prestar un buen servicio al cliente ahorra los elevados costos de ganarse la
antipatia de los compradores. Por ejemplo, piense en cualquier maquina complicada que

trae unas instrucciones tan poco claras que un usuario normal no puede comprender.

Los mayores costos que ahorra el servicio descollante son con diferencia los de
reemplazar clientes perdidos. Los costos de marketing necesarios para captar un nuevo
cliente son de tres a cinco veces mas elevados que los costos de marketing para retener
a uno antiguo. Esta disparidad es mas importante en mercados en los que las compras
repetidas se producen lentamente, en los que el precio de un producto o un servicio es
elevado, y donde los clientes han de soportar elevados costos por cambiar de marcas o
de proveedores. En mercados como éstos —sistemas informaticos, automoviles, auditorias
independientes- los clientes que se pierden en beneficio de la competencia son clientes

que, normalmente, se han perdido para siempre.

Por el contrario, los clientes leales ofrecen a sus proveedores un beneficio triple. Compran
en lugar de que les vendan, de modo que los costos de marketing y ventas para llegar
hasta ellos son menores que los de buscar nuevos clientes. En segundo lugar, una
empresa que trata con clientes leales sabe muchas cosas sobre ellos, y sabe como

ponerse en contacto con sus clientes, de modo que estas empresas no tienen que gastar
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mucho en transacciones y comunicaciones. Y un cliente muy leal compra mas que un

cliente moderadamente leal 0 que un nuevo cliente.

Habiendo comprado y utilizado el producto, el consumidor o el comprador se forma una
nueva actitud basada sobre todo en el grado de satisfacciébn o de insatisfaccion que
experimenta tras el uso del producto. Esta actitud positiva 0 negativa conducird a un
comportamiento postcompra que sera determinante para la difusion del producto y, si se
trata de un producto de compra repetida, para el proceso de repeticion de la compra y de
fidelidad.

Garantias

La finalidad de una garantia es asegurar a los compradores se les resarcira en caso de que el
producto no corresponda a sus expectativas razonables. En el pasado los tribunales parecian
s6lo reconocer la validez de las garantias expresas: las que se formulaban por escrito o de
forma oral. Generalmente su cobertura es muy limitada y parecian proteger sobre todo al
vendedor contra los reclamos de los clientes. Pero las cosas han cambiado, las quejas de los
consumidores han hecho que el gobierno lance campafas cuya finalidad es protegerlos en
muchas areas, entre ellas la garantia de los productos. Los tribunales y los organismos
gubernamentales han ampliado la cobertura de las garantias al aceptar la garantia implicita.
Ello significa que el vendedor tenia la intencion de ofrecer una garantia, aunque no lo haya
expresado explicitamente. Mas aun, los fabricantes son responsables aun cuando el contrato

de ventas se celebre entre el detallista y el consumidor. (12)

Durante las dos Ultimas décadas, se atribuy6 responsabilidad civil a muchos fabricantes por las
lesiones causadas por sus productos. En muchos casos, las compafiias fueron responsables
aungque no se demostré su negligencia en la produccion. La designaciéon de responsabilidad
legal por el producto se volvio comin en el mundo de los negaocios y se presentaron muchas
demandas judiciales. La responsabilidad social por el producto es una accion legal en que se
afirma que una enfermedad, accidente o muerte se debieron al producto en cuestion, por ser
dafiino, deficiente o tener una etiqueta inadecuada. En esencia, la responsabilidad legal es
resultado de uno o més de tres problemas: un defecto en el disefio del producto, una falla en la
produccion o una deficiencia en la nota de advertencia al consumidor sobre el uso adecuado y

dafio potencial por el uso incorrecto del producto. (12)

78



Los fabricantes han empezado a responder a las leyes y a las quejas de los consumidores,
ampliando y simplificando sus garantias. También ponen etiquetas mas completas a sus
productos, para que el publico no les de mal uso y les comunique cualquier posible peligro. Los
fabricantes confian en que estas advertencias tan claras y aparentemente obvias los
protegeran en contra de demandas por no haberles dado a conocer a los consumidores el uso

del producto, el mal uso y sus peligros potenciales. (12)

Ademas de tales medidas de proteccion, algunas compafiias estan haciendo sus garantias
mas satisfactorias para los consumidores, también es una practica estandarizada ofrecer un

reembolso total del precio de la adquisicion a un cliente insatisfecho. (12)

Muchos vendedores empiezan a usar sus garantias como medios promocionales para
estimular las compras, al reducir los riesgos de los consumidores. La garantia de Walt-Mart es
simple: “satisfaccion garantizada”, lo cual es convincente al respecto. A principios de 1996,
Goodyear gané una ventaja sobre sus competidores al fijar una garantia de limite de vida de
sus llantas, ésta es la primera garantia de su tipo en la industria. Finalmente, si se atienden
satisfactoriamente las quejas de los consumidores relacionadas con las garantias, se

fortalecera de modo importante el programa de marketing. (12)
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CONTROLES ASOCIADOS AL MARKETING

Para manejar muchas de las sorpresas que surgen durante la implementacion de los
planes de marketing, el departamento de marketing tiene que monitorear y controlar
continuamente las actividades de marketing. A pesar de esta necesidad muchas

empresas cuentan con controles inadecuados.

Un plan estratégico de marketing brillante no sirve de mucho si no se implementa
correctivamente. La implementacién de planes de marketing requiere de habilidad para
reconocer y diagnosticar problemas, y evaluar el nivel de la empresa en que hay
problemas, habilidades de implementacion, y habilidad para evaluar los resultados de la

implementacion.

Los diferentes tipos de control se identifican los siguientes:

1. Control de Plan Manual

El propdsito del control de plan manual es asegurar que la empresa alcance las metas de
ventas, utilidades, etc., establecidas en su plan anual. El corazén del control de plan anual
es la administracion por objetivos. Esto implica cuatro pasos: primero, la gerencia
establece metas mensuales o trimestrales. Segundo, la gerencia monitorea su
desempefio en el mercado. Tercero, la gerencia determina las causas de las desviaciones
marcadas respecto al desempefio ideal. Cuarto, la gerencia toma medidas correctivas

para eliminar las diferencias entre las metas y el desempefio real.

1.1. Andlisis de las ventas.

Consiste en medir y evaluar las ventas reales en relacion con las metas de ventas. Se
usan dos herramientas especificas para el andlisis de ventas.

El andlisis de varianza de las ventas mide la aportacion relativa de los diferentes factores
a un diferencial en el desempefio de ventas. Suponiendo que el plan anual requeria vender
4.000 productos en el primer trimestre, a $1 cada uno, para un ingreso total de $4,000. Al
término del trimestre so6lo se habian vendido 3,000 productos a $0.80 cada uno, para un

ingreso total de $2,400. La varianza del desempefio de ventas es de $1,600, que equivale
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al 40% de las ventas esperadas. ¢Qué tanto de este subdesempefio se debe a la baja en los
precios y qué tanto a la baja en volumen? El siguiente calculo contesta esa pregunta:
Varianza debida a la baja en el precio = ($1.00 - $.80) (3,000) $ 600 37.5%
Varianza debida a la baja en el volumen = ($1.00) (4,000 - 3,000) = $1,000 62.5%
$1,600 100%

Casi dos terceras partes de la varianza se deben a que no se logré cumplir con la meta de
volumen. La empresa debe explorar detenidamente las razones por las que no logré el

volumen de ventas esperado.

El andlisis de microventas examina productos, territorios, etc., especificos que no lograron
producir las ventas esperadas. Supongamos que la empresa vende en tres territorios y que
las ventas esperadas eran de 1,500 unidades, 500 unidades y 2,000 unidades,
respectivamente. El volumen de ventas real fue de 1,400 unidades, 525 unidades y 1,075
unidades, respectivamente. Asi pues, el territorio 1 tuvo un déficit del 7% en términos de
las ventas esperadas; el territorio 2 tuvo un superavit del 5% respecto a las expectativas; y
el territorio 3, un déficit del 46%. El territorio 3 esta causando la mayor parte del problema. El
vicepresidente de ventas puede investigar el territorio 3 para ver qué explica su bajo
desempefio, el representante de ventas de ese territorio 0 bien esta holgazaneando o tiene
un problema personal; un competidor importante ha ingresado en ese territorio; o quiza los

negocios estan en recesion en ese territorio.

1.2. Analisis de la participacién de mercado.

Las ventas de la empresa no revelan qué tan bien se esta desempefiando la empresa en
comparacion con sus competidores. Para saber esto, la empresa debe seguir la pista a su
participacion de mercado. La participacion puede medirse de tres maneras: la participacion
de mercado total consiste en las ventas de la empresa expresadas como porcentaje de las
ventas totales del mercado. La participacion de mercado servido consiste en sus ventas

expresadas como un porcentaje de las ventas totales al mercado servido.
El mercado servido consiste en todos los compradores que estan dispuestos a comprar su

producto y pueden hacerlo. La participacion de mercado servido siempre es mayor que la

participacion de mercado total. Una empresa podria capturar el 100% de su mercado
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servido pero tener sélo una participacion relativamente pequefia en el mercado total. La
participacion relativa de mercado se puede expresar como participacion de mercado en

relacién con el competidor méas grande.

Una participacion relativa de mas del 100% indica un lider del mercado. Una participacion
relativa de mercado de exactamente 100% implica que la empresa esta empatada en el
liderazgo. Un incremento en la participacion relativa implica que la empresa esta alcanzando

su principal competidor.

Las conclusiones del analisis de participacibn de mercado, estan sujetas a ciertas

reservas.

o El supuesto de que fuerzas externas afectan a todas las empresas de la misma manera no
suele ser valido: El Informe del Cirujano General de Estados Unidos sobre las
consecuencias dafinas del habito de fumar cigarrillos hizo que bajaran las ventas

totales de cigarrillos, pero la baja no fue igual en todas las empresas.

e El supuesto de que el desempefio de una empresa se debe juzgar comparandolo con el
desempefio medio de todas las empresas no siempre es valido: El desempefio de una
empresa se debe juzgar comparandolo con el desempefio de sus competidores mas

cercanaos.

e Siuna empresa nueva ingresa en la industria, la participacion de mercado de todas las em-
presas existentes podria bajar: Una baja en la participacién de mercado podria no ser
indicio de que la empresa esté teniendo un desempefio mas bajo que el de otras
empresas. La pérdida de participacion depende del grado en que la nueva empresa

afecte los mercados especificos de la empresa.

e A veces se planea deliberadamente una baja en la participacion de mercado para mejorar
las utilidades: Por ejemplo, la gerencia podria desechar clientes o productos no

rentables para aumentar sus utilidades.

e La participacién de mercado podria fluctuar por muchas razones menores: por
ejemplo, la participacion de mercados podria verse afectada si se efectia una
venta importante el dltimo dia del mes o el primer dia del mes siguiente. No todos

los cambios en la participacion de mercado tienen que ver con el marketing.
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2. Control de Eficiencia

Suponiendo que en una organizacion un andlisis de la rentabilidad revela que la empresa
esta obteniendo bajas utilidades en ciertos productos, territorios 0 mercados. ¢Hay mas
formas eficientes de manejar la fuerza de ventas, la publicidad, la promocién de ventas y la
distribucion asociadas a esas entidades de marketing?

2.1. Eficiencia de la fuerza de ventas.

Los gerentes de ventas necesitan monitorear los siguientes indicadores de eficiencia
clave en su territorio: promedio de visitas por dia por vendedor, tiempo de visita promedio
por contacto, ingresos medios por visita de ventas, costo medio de una visita de ventas,
costo de representacién por visita de ventas, nimero de pedidos por 100 visitas de venta,
numero de clientes nuevos por periodo, nimero de clientes perdidos por periodo, costo

de la fuerza de ventas como % de las ventas totales.

Cuando una empresa comienza a investigar la eficiencia de su fuerza de ventas, a
menudo encuentra areas que pueden mejorar. General Electric redujo el tamafio de la
fuerza de ventas de una de sus divisiones después de descubrir que sus vendedores
estaban visitando a sus clientes con demasiada frecuencia.

2.2. Eficiencia de la publicidad.

Muchos gerentes creen que es casi imposible medir lo que se obtiene a cambio del dinero
gque se gasta en publicidad. Sin embargo, conviene vigilar al menos las siguientes

estadisticas:

e Costo de publicidad por millar de compradores meta a los que llega el vehiculo de
medios.

e Porcentaje del puablico que notd, vio y asocio, y ley6 la mayor parte de cada
anuncio impreso.

¢ Opiniones de los consumidores acerca del contenido y la eficacia del anuncio.

¢ Medidas “antes y después” de la actitud hacia el producto.

e Numero de indagaciones estimuladas por el anuncio.

e Costo por indagacion.
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La gerencia puede tomar varias medidas para mejorar la eficiencia de la publicidad, y
entre éstas se encuentran posicionar mejor el producto, definir objetivos, someter los
mensajes a pruebas previas, usar tecnologia de cémputo para guiar la seleccion de

medios, buscar medios mas econémicos y realizar post-pruebas.

2.3. Eficiencia de la promocién de ventas

La promocion de ventas incluye docenas de mecanismos para estimular el interés de
compradores y el ensayo de productos. A fin de mejorar la eficiencia de la promocién dne
ventas, la gerencia debe contabilizar los costos y el impacto sobre las ventas de cada

promocion. La gerencia debe vigilar las siguientes estadisticas:

e Porcentaje de las ventas que se vendieron rebajadas.
e Costos de exhibicién por ddélar de ventas.
e Porcentaje de cupones canjeados.

¢ NuUmero de indagaciones que son resultado de una demostracion.

Un gerente de promocion de ventas puede analizar los resultados de diferentes
promociones de ventas y asesorar a los gerentes de producto respecto a cudles son las

promociones con mayor eficacia de costos que se pueden usar.

2.4. Eficiencia de distribucion {
La gerencia necesita buscar ahorros de distribucién en control de inventarios, ubicacién de
bodegas, y modos de transporte. Un problema es que la eficiencia de distribucion baja cuando

la empresa experimenta importantes aumentos en las ventas.

Peter Senge describe una situacion en la que un aumento marcado en las ventas hace que la
empresa se rezague en cuanto a cumplir con las fechas de entrega, esto hace que los clientes

hablen mal de la empresa y que tarde o temprano las ventas bajen.

La gerencia responde aumentando los incentivos a la fuerza de ventas para que consigan mas
pedidos. La fuerza de ventas lo logra, pero una vez mas la empresa falla en lo tocante a las
fechas de entrega. La gerencia necesita identificar el verdadero cuello de botella e invertir en

mas capacidad de produccion y distribucion.
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La figura N° 4 demuestra la problemética de la gestién de distribucion, como se ve
afectada por una decisién especial al no prever el crecimiento de las ventas, con un

adecuado soporte de distribucion.

Figura N°4: Interacciones dindmicas ente los pedidos de venta y distribucién.

La gerencia
aumenta los incentvos

C de ventas 7

Las ventas Bajan Las ventas Aumentan
< | Retraso de Entrega Q
Insuficiente capacidad Se percibe |a necesidad
de produccidn de acortar el tiermpo
y distribucion de entrega

Mo se tornan medidas
para afiadir capacidad,

o se torman demasiado
tarde

Fuente: Philip Kotler, Direccion de Marketing.
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ANALISIS FODA

Se trata de una herramienta analitica que facilita sistematizar la informacion que posee la
organizacion sobre el mercado y sus variables, con fin de definir su capacidad competitiva
en un periodo determinado. Por lo general es utilizada por los niveles directivos,
reuniendo informacion externa e interna a efectos de establecer Fortalezas,

Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA).

Permite conformar un cuadro de la situacion actual de la empresa u organizacion,
permitiendo de esta manera obtener un diagnéstico preciso que permita en funcién de ello
tomar decisiones acordes con los objetivos 'y politicas formulados.
El término FODA es una sigla conformada por las primeras letras de las palabras
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (en inglés SWOT: Strenghts,
Weaknesses, Oportunities, Threats). De entre estas cuatro variables, tanto fortalezas
como debilidades son internas de la organizacién, por lo que es posible actuar
directamente sobre ellas. En cambio las oportunidades y las amenazas son externas, por

lo que en general resulta muy dificil poder modificarlas.

Las Fortalezas son aquellas caracteristicas de la empresa que la diferencian en forma
positiva al compararse con otras y en consecuencia potencian las posibilidades de

crecimiento y desarrollo.

Las Debilidades son sus falencias, los aspectos en los cuales serd necesario actuar
rapidamente para no quedar en situacion critica. Una de sus consecuencias puede ser la
pérdida de participacién en el mercado. Debemos tener en cuenta que las debilidades son

la puerta de entrada de las amenazas.

Las Oportunidades son las posibilidades que presenta el mercado, que solo podran ser

aprovechadas si la empresa cuenta con las fortalezas para ello.

En tanto que Las Amenazas estan compuestas por severas condiciones que pueden

afectar el desenvolvimiento de la empresa, llegando en caso extremo, a su desaparicion.
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Por caso la actuacion de una nueva empresa de mayor poder econémico financiero y la

posibilidad cierta de “robar” clientes, alterando asi la marcha de los negocios.

La realizacion sistematica de esta técnica de analisis de problemas (FODA) permite
realizar ejercicios para el logro de los objetivos que se plantea la organizaciony a la vez ir
testeando la evolucién de la organizacion en su entorno y corregirlos por medio de la

accion sobre determinadas areas.

Resulta buena técnica responder las siguientes preguntas:

¢En qué situacién se encuentra la organizacion en este momento?

¢, Hacia donde se dirige actualmente?

¢ En qué situacion pretende estar la organizacion dentro de uno, tres o cinco afos?

¢,Coémo se lograra esto?

La informacién que genera el andlisis de esta serie de preguntas, proporcionara datos que

permitiran definir conceptos sobre aspectos como:

¢ En qué negocio estamos?

¢ En qué negocio deberiamos estar?

¢ Cémo se define el producto o productos principales?

¢ Quiénes son los competidores presentes y futuros?

¢ Quiénes son los competidores principales?

¢A qué clientes atendemos?

¢A qué clientes deberiamos atender?

¢ Cudles son los mercados potenciales?

¢ Se atienden mercados nucleares?

¢, Cuales fuerzas y tendencias del medio deben de ser consideradas?
¢, Cual es la diferencia principal que tenemos respecto de nuestros competidores

presentes y futuros?
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PROBLEMA

En los dltimos afios la economia de Chile se ha visto abierta al libre comercio, ya que
nuestro pais ha suscrito una serie de tratados de comercio con: Estados Unidos, la Unién
Europea, el bloque Asia-Pacifico, Mercosur y ultimamente con China.

El pais se encuentra en una situacion de libre mercado, razén por la cual las empresas
productoras de los paises extranjeros que firmaron dichos acuerdos, también pueden

ingresar al mercado nacional para vender sus productos.

Por esta situacion las empresas productoras nacionales se han visto debilitadas frente a
este nuevo escenario, ya sea por una inexperiencia de aplicar “Marketing estratégico” a
sus procesos para redefinir sus productos y/o servicios o llevar a cabo una politica de no

innovacién en sus procesos.

Las empresas productoras nacionales se ven afectadas por un aumento de la
competencia del producto, ya que las empresas extranjeras se encuentran en una
situacion de alto impacto en el mercado a través de la aplicacion o no, del “Marketing
Estratégico” disminuyendo asi su participacion en el mercado, sus ventas, su rentabilidad

y por ende afectando a toda la organizacion.

Frente a esta situacién anteriormente descrita, ¢estan realmente capacitados los
Contadores Auditores para participar en los procesos que conforman el “Marketing
Estratégico” y asi apoyar a la gestion de la empresa para hacer frente a las empresas

extranjeras que compiten en un mismo mercado?
Con el desarrollo de la presente tesis se espera fundamentar que el Contador Auditor,

puede participar en el “Marketing Estratégico” y demostrar las ventajas que posee frente

para tomar decisiones que ayuden a la gestion empresarial.
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OBJETIVO GENERAL

Fundamentar la incorporacién del Contador Auditor a los procesos de “Marketing
Estratégico” a través del analisis de la participacién de dicho profesional en las
empresas a investigar, y cuales deben ser los conocimientos necesarios que el

Contador Auditor requiere para participar en esta actividad de la empresa.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Investigar en aquellas empresas productoras nacionales que aplican “Marketing
Estratégico” si el Contador Auditor participa en este proceso, a través de un
cuestionario a los jefes del area de marketing.

Identificar las &reas en las cuales participa el Contador Auditor en las

Empresas a investigar, a través de un cuestionario a los jefes de finanzas,
produccion y ventas.

Determinar el grado de participacion que tiene el Contador Auditor dentro de los
procesos de “Marketing Estratégico” a través de una encuesta a las personas que
trabajan junto al Contador Auditor, ingenieros, administrativos y demas
profesionales del area.

Determinar las causas de la no incorporacién del Contador Auditor a los procesos
de “Marketing Estratégico”, a través de un cuestionario al jefe de recursos
humanaos, jefe de finanzas y de marketing de las empresas a estudiar.

Distinguir las ventajas de la incorporacion del Contador Auditor al “Marketing
Estratégico” para las empresas productoras nacionales, a travées de un

cuestionario a los jefes de cada area.
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METODOLOGIA

Para desarrollar esta investigacion de tipo descriptiva, se definiran las siguientes etapas

Etapa 1: Recopilacion de Antecedentes:
Acciones:
v" Reuvision bibliografica de “Marketing Estratégico”, “Auditoria” y “Control de
gestion”. En libros, revistas, internet.
v" Recopilacion de opiniones de expertos en la materia, para tener

conocimiento de cémo puede participar un Contador Auditor en esta area.

Etapa 2: Sistematizacién de la informacion:
Acciones:

v' Dado el tipo de informacién a consultar a las empresas productoras
nacionales que aplican “Marketing Estratégico”, el estudio se basara en empresas
por conveniencia y no representa una muestra del total de la poblacién del pais,
pero no obstante al encontrarse dentro de un territorio que comprende la zona
central de chile, donde se concentra la mayor actividad industrial del pais, sirve de

referencia para el estudio presente.

Etapa 3: Disefio y Aplicacion de Encuesta y entrevista:
Acciones:

v' Confeccion de la Encuesta (Anexo N° 2)

<\

Validacion de la Encuesta, por un experto en el area a investigar.

v" Aplicacién de la encuesta a jefes del area comercial, produccién y ventas
de las empresas seleccionadas.

v Elaboracion de una pauta de cuestionario, que se aplicara a los jefes de
recursos humanos, marketing, ventas y produccion. (Anexo N © 1)

v" Validacion del cuestionario.

v" Aplicacién del cuestionario a los jefes de area en que se desarrolla

“Marketing Estratégico”.

90



Etapa 4: Analisis de resultados y redaccion de informe final.
v Tabulacion de la informacion obtenida de cuestionarios y encuestas.

v Interpretacion de la informacion obtenida.
v' Elaboracion de informe escrito de tesis de acuerdo a formato establecido.
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RESULTADOS Y DISCUSIONES

Este estudio estd compuesto por dos partes:

1. Cuestionario (de respuestas abiertas) sobre la participacion o no del contador
Auditor en las empresas a investigar, si este profesional, participa en el ambito del
“Marketing Estratégico”.

Objetivos especificos 1, 2, 3y 5.

2. Encuesta para medir el grado de participacion del Contador Auditor en los

procesos de “Marketing Estratégico”.

Objetivo especifico 4.

Cabe destacar que los resultados de las empresas que se aplicaron los instrumentos
correspondian a las cinco empresas lideres en cada rubro correspondiente (bebidas,
cecinas, helados, lacteos y cigarros) en el mercado nacional, no aplicandose métodos
estadisticos para determinar la muestra y que fue so6lo por conveniencia, privilegiando el

acceso a la informacion.

Resultados del Cuestionario (Anexo N° 1).

A) Caso en el que el Contador Auditor, participa de los procesos de “Marketing

Estratégico”

En relacion a la participacién o no del Contador Auditor se pudo determinar que dentro de
las cinco empresas seleccionadas, los jefes o gerentes de marketing de las distintas
marcas han respondido que en el 40% de las empresas participa un Contador Auditor en
los procesos de “Marketing Estratégico”, los cuales han identificado que el Contador
Auditor participa a lo menos (ya sea en un mayor o menor grado) en los siguientes
procesos:

e Produccion de los productos.

e Inversiones en equipos y maquinarias.

e Presupuestos.

e Evaluacion de proyectos (factibilidad financiera)
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Dependiendo de donde esta participando activamente un Contador auditor los
entrevistados estuvieron de acuerdo en que, éste profesional puede ayudar a los deméas
profesionales para tener una perspectiva, de que es lo que genera valor tanto para la
empresa a través de la rentabilidad y también para los clientes a través de la satisfaccion
de una necesidad.

Ya que este profesional al estar inmerso en el mundo del marketing y su analisis

financiero puede mezclar las dos materias y tener una mejor vision de la situacion.

En los casos de los encuestados tendrian que ser situaciones muy especificas, para
tomar una decisibn en una situacion que tenga una alta importancia para el plan de

negocios en una de las empresas investigadas.

Al tener un amplio conocimiento de lo contable, financiero, administrativo; en algunos
casos éste profesional va mas alld segun su grado de preparacion e interés por las

materias, ya que puede relacionar sus conocimientos de estudios anteriores al Marketing.

Mas que ventajas, el Contador Auditor posee cualidades, este profesional es un ente que
puede generar informacién oportuna en situaciones especificas. EI Contador Auditor
dentro de las organizaciones es un ente controlador de las actividades, como por ejemplo
del control de gestion asociados para algunas actividades de nuestra empresa.
(Distribucion y Analisis de la Participacion de Mercados).

B) Caso en el que el Contador Auditor, NO participa de los procesos de “Marketing

Estratégico”

El 60 % de los entrevistados respondieron que en ningun proceso del “Marketing

Estratégico”, participa un Contador Auditor.

Respecto a las causas de la no incorporacién del Contador auditor los entrevistados
fundamentaron que: en las mayorias de las empresas (productoras) las personas que
realizan el marketing, son personas altamente dedicadas solamente a esa funcién y que
poseen una formacion técnica en el rubro, que a veces también se externaliza a través de
un tercero, como también que se contrate a un tercero para que nos lleve las relaciones

publicas con los consumidores.
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Las organizaciones por tal motivo no tienen como preocupacion implementar planes de
capacitacion a los profesionales como el Contador Auditor.

Al cuestionar a las personas encargadas del Marketing, afirmaron que éste profesional no
tiene relacion con el area investigada, ya que esta persona esta dedicada la mayor parte
de su tiempo al area Contable y de Auditoria.

Pero no obstante, depende del rol o funcién que cumple dentro de la organizacion.
Existen contadores auditores en distintas funciones y niveles, ejemplo: asistentes
contables, Jefe de Logistica, Jefe de Finanzas, Contador General, Jefe de Division de
Administracién y Finanzas. Logicamente que a nivel de jefaturas existe una mayor

relacién con el area de marketing o en otras palabras, a mayor nivel, mayor relacion.

Al tomar en cuenta que el profesional posee debilidades, conjuntamente para esta area
del Marketing. En general, no tiene debilidades en su formacién profesional. Las
debilidades se pueden presentar en las personas, por sus caracteristicas o habilidades y
también por sus inclinaciones, en términos de buscar especializacion en determinadas

areas: marketing, finanzas, recursos humanos, tributacion, etc.

Para que este profesional tenga una amplia participacion en el marketing los entrevistados
estuvieron de acuerdo en que en los niveles mas altos de direccion o sea gerencia de una
empresa, el Contador Auditor debiera estar integrado al funcionamiento en conjunto con
los deméas profesionales, pero esto va a depender de la estructura de la empresa, y que
no posea tantas subdivisiones y este fraccionada para que fluya una retroalimentacion
entre la gerencia general y los demas gerentes de cada area llamese Finanzas,

Produccion, Comercializacion, Operaciones, etc.

Ademas que siempre serd positivo y provechoso integrar a otros profesionales en el

manejo de planes estratégicos para una empresa.
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Resultados de Encuesta (Anexo N°2)

Resultados de procesos para medir el grado de participacion del Contador Auditor

en el “Marketing Estratégico”.

Procesos particip. %

Rangos | Promedio

1. Determinacion de las Necesidades 0%
Estudio de Mercado 0,00
Andlisis de cuota de Mercado 0,00
Segmentacion de Mercado 0,00

2. Evaluacion de proyecto 42%
Factibilidad Econdmica 0,35
Factibilidad Financiera 0,64
Factibilidad Operacional 0,28

3. Creacion del Producto 26%
Ciclo de Vida del Producto 0,09
Investigacion y Desarrollo de Productos 0,22
Decisiones de Inversién y Tecnologia 0,48

4. Produccién 40%
Planificacién de la Producciéon 0,02
Estrategia de Integracién con Proveedores 0,45
Capacidad Instalada para la Produccion 0,59
Estrategia de Costos 0,55

5. Canales de Distribucion 25%
\ Estrategia de Integracion con Clientes 0,25

6. Venta 41%
Estrategia de Promocion 0,07
Estrategia de Precios 0,15
Politica Comercial 0,09
Politica de Créditos 0,88
Politica de Cobranzas 0,79
Presupuesto en Marketing 0,49

7. Post-Venta 16%
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Planes de Contingencia para Indemnizaciones 0,18
Coberturas de Garantias 0,13
8. Otros
Control de Gestidn 37%
Control de las Actividades Comerciales 0,22
Control de Niveles de Mano de Obra Ocupada 0,35
Control de Presupuestos v/s Realidad 0,89
Control de Calidad de los Productos 0,27
Control de Eficacia de la publicidad 0,11
Control de Soporte de Distribucion 0,17
Analisis FODA 0,63
Andlisis Matriz BCG / Participacion de Mercado 0,29
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Resultados del Analisis de los procesos de “Marketing Estratégico” en que

participa el Contador Auditor en empresas productoras nacionales.

Grado de Participacion
Procesos %
Determinacion de las Necesidades 0%
Evaluacién de proyecto 42%
Creacion del Producto 26%
Produccién 40%
Canales de Distribucion 25%
Venta 41%
Post-Venta 16%
Control de Gestion 37%

Grado de Participacion (%) del Contador Auditor en el "Marketing Estratégico" en
Empresas Productoras Nacionales.

O Determinacion de las Necesidades
40% AF" A B Evaluacion de proyecto
‘ O Creacion del Producto
30% ‘ O Produccién
0% | ‘ B Canales de Distribucion

50%
40%

Porcentajes

10% O Venta
B Post-Venta
O Control de Gestion

0%

Comentario: dentro de los mecanismos utilizados en que se obtuvo la informacién para
las empresas encuestadas se aplicaron a los gerentes del area de Marketing, Finanzas y
Produccion.

Es asi que se puede apreciar que en los procesos mas relevantes en que participa el
Contador Auditor en un nivel medio de participacion en el control de gestion 37%, Ventas

un 41%, produccién 40% vy la evaluacion de proyecto en un 42%.
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Pero se observa una ausencia de presencia en la determinacién de necesidades para los
clientes a satisfacer.

En cuanto en el proceso de creacion de producto 26%, canales de distribucién 25% vy la
post-venta se puede decir que estan en un nivel de baja participacion.

Cabe destacar que los valores empleados y expresados en la tabla anterior son los
promedios por areas y sus respectivas actividades individuales, que a la vez fueron

promediadas por las empresas a encuestar.

98



CONCLUSIONES

Dada la interactividad del mercado nacional correspondiente a las empresas que aplican
“Marketing Estratégico” para competir mejor en un mercado cada dia mas atrayente para
competidores extranjeros.

La implementacion o no del “Marketing Estratégico” trae consigo una problematica de
tener dia a dia empresas atentas a los cambios de los consumidores, que deben ser
resueltos por los distintos profesionales del Marketing, y ¢por que no? al Contador
Auditor.

Las empresas productoras nacionales en general, integran poco al Contador Auditor al
marketing, ya que como es costumbre esta area de la empresa es desarrollada por gente
especializada en el tema.

Al aplicar los instrumentos lo que queda reflejado al obtener los resultados, nos
demuestra que en el ambito nacional no se produce una “revoluciéon” (si se puede llamar
asi) de lo que es el marketing, integrando a la vez a todos los profesionales de la empresa
a ese fin.

Salvo que los propios Contadores Auditores se especialicen mediante capacitacion propia
o por medio de la empresa para poder trabajar junto al departamento de Marketing en la

organizacion.

La incorporacion viene de la mano del tipo de negocio que se esta realizando, no se dijo
en los resultados que en las empresas que se encontré una participacion del Contador
Auditor estan ligadas a los de consumos masivos y una alta transaccion de bienes hacia
los consumidores, con una amplia gama de diferentes productos. Caso contrario por

ejemplo de un producto que cumple otras satisfacciones, tal como el cigarrillo.

El grado de participacion dependera de la integracion que tiene este profesional dentro de
la estructura organizacional de la empresa, como por ejemplo de las mas integradas y
mas planas, que aquellas que son extensas y de muchas personas lo que dificulta la

comunicacion y respuesta de las ordenes o los planes.
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En lo que respecta al grado de participacion, de acuerdo a este estudio el Contador
Auditor posee un nivel medio de participacion, lo cual no quiere decir si este se encuentra
capacitado o no, para ayudar a la gestion del Marketing, sino que deberia potenciar esos
puntos positivos para tener una mejor desempefio en dichas areas y asi proporcionar

informacion a la gestion gerencial.

Las &reas en que tiene una mayor participacion estdn netamente relacionadas con las de
su rama, pero igualmente puede haber unas desviaciones en las de control de gestion, ya
que la especializacion juega un rol fundamental en la gama de conocimientos a

desarrollar en el Marketing Estratégico.

En consecuencia las causas de la no incorporacién del Contador Auditor a los procesos
de Marketing Estratégico, no viene por el lado de su formacion, sino por el desarrollo
constante del perfeccionamiento mezclado con los conocimientos propios de los
profesionales. Eso si, deseo dejar expresado que estos temas son importantes para tener
un profesional mas integral que se adapte rapidamente a los cambios del mercado laboral
chileno, ya que podrian ser tratados profundamente por la Escuela de Auditoria de la
Universidad de Valparaiso para desarrollar profesionales actualizados al conocimiento

empresarial de estos tiempos.

Lo importante en esta investigacion es dejar claro que el Contador Auditor puede
integrarse al area del Marketing y formar parte de la estrategia a seguir por la empresa, ya
gue puede ser de apoyo en la generacién y regulacion de las actividades a desarrollar en

un mediano y largo plazo.

Lo trascendente es seguir avanzando en el conocimiento del “Marketing Estratégico” de
las empresas que lo practican, éste es un estudio nuevo; ojala en el corto plazo muchos
estudiantes se interesen en profundizar en alguno de los aspectos especificos de ésta
materia, con el objeto de entregar nuevos conocimientos que contribuyan a potenciar el
espiritu empresarial de las personas, la actividad productora y finalmente el desarrollo de

nuestro pais.
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ANEXO N°1

Cuestionario sobre la incorporacion del Contador Auditor al “Marketing

Estratégico”.

(Dirigida a los jefes de recursos humanos, marketing, produccion y finanzas de empresas

que aplican “Marketing Estratégico”.)

Buen dia:

Este cuestionario servira de apoyo al desarrollo de una tesis para investigar la
participaciéon del Contador Auditor en el “Marketing Estratégico” en empresas productoras

nacionales.

Solicitamos a Ud. responder de manera veraz a las siguientes preguntas. Sus respuestas
seran anonimas y confidenciales, cuyos datos sélo serviran de base para establecer
patrones y promedios Utiles en la elaboracion de conclusiones para satisfacer el objetivo
en estudio.

Considerando también que el “Marketing Estratégico” es una cadena de procesos que
interactlan con las demas areas de la empresa, que implican procesos desde: la

captacion de necesidades de los clientes hasta la propia venta y post-venta.

Se agradece su disposicion y valiosa colaboracion.

1. Identificacion de la empresa

e Nombre o razén social

e Ubicacion

Rubro
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2.- Las siguientes preguntas tienen la opcion de ser respondidas por usted en forma

abierta.

1. En la empresa participa un Contador Auditor en los procesos de “Marketing

Estratégico™?

Si su respuesta es Si, siga respondiendo hasta la pregunta N° 6, en caso contrario

trasladese a la pregunta N° 7.

2. ¢cudles son las areas en las que participa el Contador Auditor? (entendiéndose
por areas las de gestion comercial, ventas, produccién) y especifique cada una

de ellas.

3. Su participacion sirve de base para otros profesionales. ¢,Por qué?

4. ¢Su participacion apoya la gestion gerencial?

5. ¢Como encuentra usted el aporte de dicho profesional en el area del

“Marketing Estratégico”?
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6. En su opinién, ¢cuales son las ventajas o fortalezas que usted considera en

esta area? (especifique y enumérelas).

Si su respuesta fue negativa en la pregunta N° 1 responda las siguientes preguntas:
7. ¢Cuales son segun usted las causas de la no incorporacion?

(Enumérelas e indique a lo menos 3).

8. ¢Existen planes de capacitacién, para que el Contador Auditor se integre

a esta area?

9. ¢Cree usted que este profesional tiene poca relacién con esta area?

Si usted lo afirma, justifique.

10. ¢ Cudles son la debilidades del Contador Auditor para que se incorpore al

“Marketing Estratégico”?

11. ¢Le gustaria a usted, que el Contador Auditor se integre a esta area para

trabajar con los demas profesionales? Ej. Ingenieros, Arquitectos.
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Gracias por su tiempo prestado en estainvestigacion.
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ANEXO N° 2

Encuesta para medir el grado de participacién que tiene el Contador Auditor en los

procesos de “Marketing Estratégico”.

La informacion recopilada sera utilizada para determinar patrones generales de mercado,

los resultados seran anonimos y confidenciales.

La siguiente encuesta calificard a través de porcentajes las respuestas de sus
apreciaciones, sobre la participacién del profesional Contador Auditor en los procesos de

“Marketing Estratégico”.

En el recuadro correspondiente anote el porcentaje de apreciacion que usted cree que

participa el Contador Auditor, en los procesos de “Marketing Estratégico”.

Usted debera determinar el grado entre los rangos de 0% a 100% en forma libre.
Entendiendo previamente, que para la asignacion de los grados se tendran presentes los

siguientes niveles:

e Nivel Bajo: 0% a 33%.
e Nivel Medio:  34% a 66%.
e Nivel Alto 67% a 100%.

1.- Antecedentes de laempresa ala cual pertenece el encuestado:

e Nombre de la Empresa.

e Cargo del encuestado (a).
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Etapas

Grado de Participacion %

1. Determinacion de las Necesidades

Estudio de Mercado

Anadlisis de cuota de Mercado

Segmentacion de Mercado

2. Evaluacion de proyecto

Factibilidad Econémica

Factibilidad Financiera

Factibilidad Operacional

3. Creacion del

Producto

Ciclo de Vida del Producto

Investigacién y Desarrollo de Productos

Decisiones de Inversién y Tecnologia

N

. Produccién

Planificacion de la Produccion

Estrategia de Integracion con Proveedores

Capacidad Instalada para la Produccion

Estrategia de Costos

5. Canales de Distribucion

\ Estrategia de Integracion con Clientes

6. Venta

Estrategia de Promocion

Estrategia de Precios

Politica Comercial

Politica de Créditos

Politica de Cobranzas

Presupuesto en Marketing

7. Post-Venta

Planes de Contingencia para
Indemnizaciones

Coberturas de Garantias

8. Otros

Control de Gestién

Control de las Actividades Comerciales

Control en Niveles de Stock de Existencias

Control de Niveles de Mano de Obra

Ocupada
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Control de Presupuestos v/s Realidad

Control de Calidad de los Productos

Control de Eficacia de la publicidad

Control de Soporte de Distribucion

Analisis FODA

Analisis Matriz BCG / Participacion de
Mercado

Muchas gracias por su tiempo y valiosa colaboracion.
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ANEXO N°3

“Métodos de Evaluacién Financiera de Proyectos”

Los métodos VAN, TIR y el Periodo de Retorno de la Inversion (Payback), permiten
determinar si el proyecto incrementa o no el patrimonio de la empresa haciendo un
supuesto basico: la decision de invertir que dara origen a los flujos netos de fondos, es
totalmente independiente de la decision de financiar la inversién que originara sus flujos

asociados (intereses, amortizaciones y dividendos).

1. El Valor Actual Neto (VAN)

En términos mateméticos es la comparacién de la inversion inicial, con la sumatoria de los
flujos netos esperados derivados de la inversion inicial, actualizados a la tasa de costo de
capital (ko). El resultado puede tener signo positivo, negativo o ser 0 y esta expresado en
cantidades absolutas (Unidades Monetarias).

En términos financieros este resultado nos revela si hubo o no aumento en el patrimonio.
¢ Como se podria explicar esta afirmacién? Para entenderla es conveniente recordar que
al traer a valor actual una suma futura, lo que se estad haciendo en esencia, es una
operacion de descuento. En otras palabras, cuanto dinero entrega una persona al contado

a cambio de una promesa de recibir a futuro una determinada suma.

La persona al entregar la suma al contado pierde la posibilidad de invertir hoy en el
mercado productivo o en el mercado de capitales o pierde de consumir, 0 sea pierde la
posibilidad de recibir una rentabilidad por su inversién o un determinado nivel de consumo
‘lo que deja de ganar”. Este hecho econdmico, representa para economistas el costo de

oportunidad, que se traduce en una tasa, un porcentaje de rentabilidad perdida.

Entonces, el VAN de una inversion propuesta es igual al valor actual de sus flujos de caja

netos anuales, después de impuestos menos el desembolso inicial de la inversion.

110



El valor actual neto puede expresarse asi:

n
VAN=> ACF, - lo
t=1 (1+Kk)'

ACFt= Flujos de caja anuales.
K= Tasa de descuento apropiada.
lo= Desembolso inicial de efectivo.

n= Vida esperada del proyecto.

Tasa de descuento:

e Es el interés que se le exige a una alternativa de inversion para ser considerada

rentable.
e Corresponde al costo de oportunidad del evaluador.

e Por ahora, interés que me ofrece mi alternativa de inversion mas cercana.

El VAN del proyecto proporciona una medida de valor neto de una propuesta de
inversion en términos de pesos actuales. Dado que todos los flujos de caja se descuentan
al presente, comparando la diferencia entre el valor actual de los flujos de caja anuales y

el desembolso de la inversion, no viola el supuesto del valor temporal del dinero.

La diferencia entre el valor actual de los flujos de caja anuales y el desembolso inicial

determina el valor neto de aceptar la inversion propuesta en términos de pesos de hoy.

Si el VAN es:

Mayor que cero: se recupera la inversion y queda un excedente. Esto quiere decir que
una vez pagado el financiamiento, se cubre la inversion y esos fondos quedan en la
empresa, lo que constituye un aumento de patrimonio. En términos sencillos, hoy se
invirtio $1 y se generara un flujo medido en tiempo de hoy de $1.5; luego se incremento lo
que tenia la empresa al momento de partir. Y ese incremento de patrimonio pertenece a
los accionistas, lo que en otros términos significa que su tasa de ganancia requerida ha

sido superada; alcanzara un nivel mayor a lo presupuestado.
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Menor que cero: no se recupera la inversion y tenemos un déficit. Vale decir que al pagar
el financiamiento no alcanzaran los fondos para cubrir totalmente la inversion inicial.
Luego, estamos frente a una disminucién de patrimonio.

Igual a cero: un caso teérico, pero puede ser real, pensando en que es brevemente
menor o mayor que cero, significa que podemas afrontar el pago del financiamiento, y en
este sentido los accionistas obtendran la tasa de ganancia requerida, pero no quedara

excedente.

El criterio del VAN es el instrumento de decisién en la elaboracion de presupuestos de

inversion mas favorable, segun la mayoria de los autores dedicados al tema.

Ventajas:
e Trabaja con flujos de caja en lugar de con beneficios contables.
e El reconocimiento del valor del dinero en el tiempo permite la comparaciéon de los

beneficios y de los costos de una manera légica.

e Es coherente con el objetivo de la empresa de maximizar la riqueza del accionista.

Desventajas:
Requiere predicciones detalladas a largo plazo sobre los costos y beneficios
incrementales.

2. Tasalnternade Retorno (TIR)

La TIR intenta contestar a la siguiente pregunta: ¢ Qué tasa de rendimiento genera el
proyecto? A efecto de computo, la TIR se define como la tasa de descuento que iguala el
valor actual de los flujos netos futuros con el desembolso inicial del proyecto (inversion

inicial).
Dado que la TIR representa la rentabilidad intrinseca del proyecto (un porcentaje),

necesariamente debemos compararla con el costo de capital que también es un

porcentaje (costo de financiamiento del VAN)
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Si la tasa interna de rendimiento de un proyecto es igual a la tasa de rendimiento exigida
por el accionista, entonces el proyecto deberia aceptarse. Esto es asi, porque la empresa

est& obteniendo la tasa que sus accionistas exigen.

Matematicamente, la TIR se define en la siguiente ecuacion:

n

lo = > _ACF,
t=1 (1 +TIR)'

ACFt = Flujos de caja
Anual después de impuestos.
lo = Desembolso inicial de efectivo.
n = Vida esperada del proyecto.
TIR = Tasa interna del rendimiento del proyecto

Si: TIR >= tasa de rendimiento exigida: Aceptar

TIR < tasa de rendimiento exigida: Rechazar
Si la tasa interna de rendimiento de un proyecto es igual a la tasa de rendimiento exigida
por el accionista, entonces el proyecto deberia aceptarse. Esto es asi, porque la empresa
est& obteniendo la tasa que sus accionistas exigen.
Si el VAN es positivo, entonces la TIR debe ser mayor que la tasa de rendimiento exigida,
k. Por tanto, todos los criterios de flujos de caja descontados son consistentes y arrojaran
similares decisiones de aceptacion/rechazo.

3. Periodo de Retorno de la Inversion (Payback)

Es el numero de afios necesarios para recuperar el efectivo inicialmente invertido. En la
medida en que este criterio mide la rapidez con que el proyecto devolvera la inversiéon

inicial, tiene mas que ver con los flujos de caja que con los beneficios contables.

La mejor alternativa es la de menor Pay back.
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También, ignora el valor del dinero en el tiempo y no descuenta estos flujos de caja hacia
el presente. El criterio para aceptar o rechazar el proyecto se basa en si el periodo de
recuperacion de la inversion del proyecto es menor o igual que el periodo méaximo

deseado de recuperacion de la inversion.

El calculo del Payback considerando los flujos no actualizados se realiza simplemente
sumando algebraicamente los Flujos Netos (sin incluir ninguna tasa de interés) hasta que
esta suma sea mayor o igual a cero. En cambio si se quiere calcular con flujos

actualizados, se debe tomar en cuenta una tasa de interés.
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ANEXO N° 4

“Herramientas de gestion de relaciones con los clientes” CRM (Customer
Relationship Management)

CRM es béasicamente la respuesta de la tecnologia a la creciente necesidad de las
empresas de fortalecer las relaciones con sus clientes. Las herramientas de gestion de
relaciones con los clientes (Customer Relationship Management CRM) son las
soluciones tecnolégicas para conseguir desarrollar la "teoria" del marketing relacional. El
marketing relacional se puede definir como "la estrategia de negocio centrada en
anticipar, conocer y satisfacer las necesidades y los deseos presentes y previsibles de

los clientes".

Actualmente, gran cantidad de empresas estan desarrollando este tipo de iniciativas.
Segun un estudio realizado por Cap Gemini Ernst & Young de noviembre del afio 2001,
el 67% de las empresas europeas ha puesto en marcha una iniciativa de gestién de
clientes (CRM).

En el proceso de remodelacion de las empresas para adaptarse a las necesidades del
cliente, es cuando se detecta la necesidad de replantear los conceptos "tradicionales"

del marketing y emplear los conceptos del marketing relacional:

1. Enfoque al cliente:"el cliente es el rey". Este es el concepto sobre el que gira el resto
de la "filosofia" del marketing relacional. Se ha dejado de estar en una economia en la

que el centro era el producto para pasar a una economia centrada en el cliente.

2. Inteligencia de clientes: Se necesita tener conocimiento sobre el cliente para poder
desarrollar productos /servicios enfocados a sus expectativas. Para convertir los datos

en conocimiento se emplean bases de datos y reglas.

3. Interactividad: El proceso de comunicacion pasa de un mondlogo (de la empresa al
cliente) a un dialogo (entre la empresa y el cliente). Ademas, es el cliente el que dirige el

dialogo y decide cuando empieza y cuando acaba.
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4. Fidelizacion de clientes: Es mucho mejor y mas rentable (del orden de seis veces
menor) fidelizar a los clientes que adquirir clientes nuevos. La fidelizacién de los

clientes pasa a ser muy importante y por tanto la gestién del ciclo de vida del cliente.

5. El eje de la comunicacion es el marketing directo enfocado a clientes individuales
en lugar de en medios "masivos" (TV, prensa, etc.). Se pasa a desarrollar campafas
basadas en perfiles con productos, ofertas y mensajes dirigidos especificamente a
ciertos tipos de clientes, en lugar de emplear medios masivos con mensajes no

diferenciados.

6. Personalizacion: Cada cliente quiere comunicaciones y ofertas personalizadas por
lo que se necesitan grandes esfuerzos en inteligencia y segmentaciéon de clientes. La
personalizacion del mensaje, en fondo y en forma, aumenta drasticamente la eficacia

de las acciones de comunicacion.

7. Pensar en los clientes como un activo cuya rentabilidad muchas veces es en el
medio y largo plazo y no siempre en los ingresos a corto plazo. El cliente se convierte
en referencia para desarrollar estrategias de marketing dirigidas a capturar su valor a lo

largo del tiempo.

Realmente, el marketing relacional es algo que se ha venido haciendo durante siglos.
Si no, piense en el tendero de la esquina. Cuando va a comprar siempre le reconoce,
le saluda por su nombre y le aconseja (le hace ofertas personalizadas) en funcion de

sus ultimas consultas y compras.

El reto actual es conseguir conocer a los clientes y actuar en consonancia cuando en
lugar de tener 50 clientes como tiene el tendero, se tienen 1.000, 5.000, 50.000 o
500.000.000. Esta posibilidad la ofrece la tecnologia. Hasta que no han existido las
soluciones de CRM y las bases de datos, era inviable conocer y personalizar mensajes
a 50.000 clientes.

Los objetivos del marketing relacional y las soluciones CRM son:

e Incrementar las ventas tanto por incremento de ventas a clientes actuales como
por ventas cruzadas
o Maximizar la informacion del cliente

e ldentificar nuevas oportunidades de negocio
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Mejora del servicio al cliente

Procesos optimizados y personalizados

Mejora de ofertas y reduccion de costes

Identificar los clientes potenciales que mayor beneficio generen para la empresa

Fidelizar al cliente, aumentando las tasas de retencion de clientes

Aumentar la cuota de gasto de los clientes

En este contexto, es importante destacar que Internet, sin lugar a dudas, ha sido la
tecnologia que mas impacto ha tenido sobre el marketing relacional y las soluciones de
CRM. A continuacion, se desarrolla la contribucion de Internet al marketing relacional:

1. Importante disminucion de los costes de interaccion
2. Bidireccionalidad de la comunicacion
3. Mayor eficacia y eficiencia de las acciones de comunicacion.

e Inteligencia de clientes
e Publicos muy segmentados.

e Personalizacién y marketing 1 to 1
1. Capacidad de comunicar con cualquier sitio desde cualquier lugar
2. Mejora de la atencion al cliente. Funcionamiento 24 horas, 365 dias
3. Mejora de los procesos comerciales.

Sin embargo, aunque la tecnologia sea la herramienta para el desarrollo de la filosofia,
nunca puede dejarse un proyecto CRM en manos de ella. Es muy importante destacar
gue para alcanzar el éxito en este tipo de proyectos se han de tener en cuenta los
cuatro pilares béasicos en una empresa: estrategia, personas, procesos y tecnologia.

Estos conceptos se desarrollan a continuacion:

1. Estrategia: Obviamente, la implantacion de herramientas CRM debe estar alineado
con la estrategia corporativa y estar en consonancia de las necesidades tacticas y

operativas de la misma. El proceso correcto es que CRM sea la respuesta a los
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requerimientos de la estrategia en cuanto a la relaciones con los clientes y nunca, que

se implante sin que sea demasiado coherente con ella.

2. Personas: La implantacién de la tecnologia no es suficiente. Al final, los resultados
llegaran con el correcto uso que hagan de ella las personas. Se ha de gestionar el
cambio en la cultura de la organizacion buscando el total enfoque al cliente por parte
de todos sus integrantes. En este campo, la tecnologia es totalmente secundaria y
elementos como la cultura, la formacion y la comunicacién interna son las herramientas

clave.

3. Procesos: Es necesaria la redefinicién de los procesos para optimizar las relaciones
con los clientes, consiguiendo procesos mas eficientes y eficaces. Al final, cualquier
implantacién de tecnologia redunda en los procesos de negocio, haciéndolos mas

rentables y flexibles.

4. Tecnologia: También es importante destacar hay soluciones CRM al alcance de
organizaciones de todos los tamafios y sectores aunque claramente la solucién

necesaria en cada caso sera diferente en funcion de sus necesidades y recursos.

Como resumen, antes de adentrarse en un proyecto CRM es importante tener claro
gué objetivos empresariales se quieren conseguir. Tras esa clara definicion, es el
momento de abordar las soluciones tecnolégicas. Ademas, se debe hacer un analisis

previo de la inversion y un seguimiento de los resultados de la misma.
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