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RESUMEN

El propésito del presente estudio, es analizar el area de mercadeo en las
pequefias y medianas empresas de la ciudad de Cali (Colombia). Se realiz6 una
revision bibliografica con el fin de dar sustento teorico a las diferentes variables de
la investigacién. Este es un caso de estudio empirico basado en dos PYMEs
analizadas en la ciudad de Cali. Los resultados evidencian que a pesar del tamafio
de dichas organizaciones, experimentan cierta formalidad a la hora de desarrollar
sus estrategias. Ademas, se observa que, si bien las empresas cuentan con un
departamento estructurado para el area de mercadeo, continian existiendo
algunos aspectos por mejorar y formalizar.

ABSTRACT

The purpose of this paper is to analyse the marketing department in small and
medium enterprises in the city of Cali (Colombia). A literature review was done to
give a theoretical support to the different variables of the research. This is an
empirical case study based on the analysis done in two SMEs in Cali. The results
show that, despite the size of these organizations, they experience some formality
when developing their strategies. It is also observed that, while companies have a
structured marketing department, there are still some aspects to improve and
formalize.
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1. INTRODUCCION

Actualmente las Pymes representan el mayor numero de empresas en el mundo,
siendo su presencia fundamental para el sostenimiento y desarrollo econémico de
los paises.

Se conocen como “Pymes” las pequefias y medianas empresas clasificadas en
términos de sus ingresos anuales (como activos financieros), numero de
empleados y el potencial de la empresa (Hallberg, 2000). Segun Julien (2003) la
clasificacion de estas varia segun los estandares de cada pais. En Estados
Unidos, Japén, Alemania y Francia se caracterizan por tener menos de 500
empleados. Por el contrario en paises como Espafia y Suecia, se consideran
Pymes aquellas que tienen 200 o 250 empleaos como maximo. En Grecia,
Portugal e Irlanda estas empresas cuentan con 50 empleados. Este constituye un
criterio cuantitativo de los muchos que se deben tener en cuenta a la hora de
clasificar este tipo de empresas.

Otros enfoques que caracterizan las Pymes, ademas de los cuantitativos, son
aquellos cualitativos que las distinguen de las grandes empresas. Schollhammer y
Kuriloff mencionados por Carson (1990), distinguen cinco caracteristicas
principales mencionadas a continuacion. Primero, el alcance de las operaciones,
pues las Pymes se enfocan en mercados locales, a diferencia de grandes
empresas. Segundo, la escala de operaciones, pues cuentan con una limitada
participacion de mercado en relacion con el resto de las empresas en el sector.
Tercero, en relacion a la propiedad, pues pertenecen a una sola persona o a un
grupo pequefo de inversionistas. Cuarto, la independencia, haciendo referencia a
que el dueno o administrador tiene control total sobre el negocio, aunque su
independencia sea limitada a cierto grado de obligaciones con instituciones
financieras. Y por ultimo, el estilo de administracion es unico en las Pymes, pues
se usa un estilo personalizado donde los duefios conocen a los trabajadores.

Debido a su naturaleza heterogénea los investigadores se han enfrentado a
grandes retos a la hora de clasificar las Pymes, haciendo que sea tedioso elaborar
teorias y conceptos adecuados acerca de su estructura y funcionamiento. (Pierre-
André, 2003).

Para resumir las caracteristicas de las Pymes, Julien (2003), en su libro “Las
Pymes: Balance y Perspectiva” menciona los aspectos mas relevantes: El tamafio
pequefo, la centralizacion de la gestion, una escaza especializacion, una



estrategia intuitiva o poco formalizada, un sistema de informacion interna poco
complejo o poco organizado, y un sistema de informacién externa simple

Como se menciond anteriormente, las Pymes son fundamentales para el
desarrollo y sostenimiento econdmico de los paises. Para muchas regiones,
representan la unica fuente de trabajo y de renovacién econdmica, donde las
grandes inversiones estan fuera del alcance de ellas (Julien, 2003). Segun la
Organizacion para la Cooperacion Econémica y Desarrollo (OECD) conformada
por paises desarrollados, las Pymes constituyen el 95% del total de las empresas.
(OECD, 200).

Colombia esta constituida en su mayoria por este tipo de organizaciones. Segun la
Ley 590 para el Fomento de la Micro, Pequefna y Mediana Empresa, las Pymes se
clasifican en micro, pequefia y mediana empresa. Caracterizadas por tener
respectivamente, personal no superior a 10 trabajadores y activos totales
inferiores a 501 salarios minimos mensuales legales vigentes; personal entre 11y
50 trabajadores y activos totales mayores a 501 salarios minimos y menores a
5001 salarios minimos mensuales legales vigentes; y por ultimo, personal entre 51
y 200 trabajadores, y activos totales entre 5001 y 15000 salarios minimos
mensuales legales vigentes. (Ley 509. Julio 2000).

Particularmente, teniendo en cuenta las estadisticas proporcionadas por el estudio
GEM para el afio 2006, se observa que Colombia presenta la segunda tasa de
actividad emprendedora mas alta (el 20,48%) entre aquellos que integran dicho
estudio a nivel mundial.

Sin embargo, su alta tasa de mortalidad empresarial evidencia que son muchas
las empresas que desaparecen. Razon por la cual, la gestion no soélo debe
centrarse en el apoyo a la puesta en marcha de la empresa, sino también, en la
supervivencia de la misma.

La presente investigacién tiene como objetivo evaluar la gestion del area de
mercadeo en las Pymes como factor determinante de éxito, basando el estudio en
variables tales como la teoria del marketing mix, la gestion de relacion con el
consumidor (CRM), la orientacion al mercado, el factor innovacion, entre otros.

1 GEM- Global Entrepreneurship Monitor- 2006. Para consultar: www.consortium.org



En cuanto a la metodologia, se realizara un estudio exploratorio en dos Pymes
ubicadas en la ciudad de Cali (Colombia) que en la actualidad cuentan con una
ventaja competitiva sostenible en el mercado.



2. MARCO TEORICO

Después de la revision de la literatura relacionada con las teorias de mercadeo
aplicadas a las Pymes, se expone a continuacién el fundamento teorico de ésta
investigacién. Las variables mas relevantes han sido agrupadas de la siguiente
manera: marketing mix (producto, precio, distribucién y comunicacion), relacién
con el consumidor, orientacion al mercado, e innovacion.

2.1 Marketing Mix

Uno de los aspectos mas importantes dentro de la planeacion estratégica de las
empresas, es la decisidon que se toma con respecto a la mezcla de mercadeo
(también conocida como marketing mix) ya que a través de ella es que se logra
posicionar un producto en el mercado y en la mente del consumidor. Esta mezcla
de mercadeo se compone de cuatro variables esenciales que se explicaran a
continuacion. Ademas, se expondra su relevancia para el buen desempefio de las
Pymes.

2.1.1 Producto

Segun Kotler y Armstrong (2008), un producto es cualquier cosa que se puede
ofrecer a un mercado para su atencién, adquisicion, uso o consumo, y que podria
satisfacer un deseo o0 una necesidad. Y un servicio es cualquier actividad o
beneficio que una parte puede ofrecer a otra y que es basicamente intangible por
que no tiene como resultado la obtencién de la propiedad de algo. Los productos y
servicios simbolizan la principal oferta de valor de la empresa para sus clientes. Lo
cual se traduce en los siguientes atributos: Calidad del producto, es la capacidad
de un producto para desempenfar sus funciones; caracteristicas del producto, hace
referencia a las herramientas competitivas para diferenciarse de la competencia;
estilo, que hace referencia a la apariencia del producto y el disefio que contribuye
a la utilidad del producto.



Por otro lado, Andotra (2007) expone que los consumidores realizan un balance
del valor del producto en términos de su calidad, precio, cantidad, utilidad,
caracteristicas especiales y servicios pos-venta.

De igual forma, es importante resaltar que las decisiones con respecto a los
productos incluyen el desarrollo de productos de marcas, soporte a
productos/productores locales, la toma de decisiones de empaque, desarrollo
constante de nuevos productos, y la asociacion con mayoristas y detallistas.
(Gilmore, Carson y Rocks, 2006)

Para entender el concepto expuesto por Audrey Gilmore (2006) es necesario
definir primero el término “emprendedor’” o empresario. Son las personas que
toman las decisiones de marketing en las empresas en crecimiento, también
conocidas como Pymes. ElI marketing hecho por estas personas esta
caracterizado por ser una combinacién de: Las principales teorias de literatura
relacionada a las estrategias de marketing, la creacion de redes y su uso para
mejorar la actividad de la comercializacion, el uso y desarrollo de las
competencias de gestion de marketing.

Después de esta definicion, Gilmore (2008) define a los empresarios exitosos
como aquellos que crean productos y servicios unicos y especificos. Ademas, se
caracterizan por saber realmente como hacer el producto de la mejor manera, o
entregar el servicio y especializarlo en pequefios segmentos de mercado, (Gilmore
et al., 1999; Carson y Gilmore, 2000).

2.1.2 Distribucion

El canal de distribucién se puede definir segun Kotler y Armstrong (2008) como el
conjunto de organizaciones independientes que participan en el proceso de poner
un producto o servicio a disposicién del consumidor final o de un usuario industrial.

Existen diferentes niveles de canales para llegar a consumidores de diferentes
longitudes. Por un lado, se encuentra el marketing directo el cual no tiene niveles
de intermediarios. Las compainiias que utilizan este canal son aquellas que venden
directamente a los consumidores. Por otro lado, existen empresas que tienen uno
0 mas canales de intermediarios, es decir que utilizan un marketing indirecto. La



distribucion fisica esta volviéndose cada vez mas orientada al consumidor,
brindandoles productos sin costos adicionales, y sin dificultades. (Andotra, 2007)

Por otro lado, la distribucion puede ser vista como un sistema social influenciado
por dinamicas del comportamiento (como los conflictos del canal) que se asocian a
todos los sistemas sociales (Mehta, Dubinsky y Anderson, 2002). El gerente de
ventas para manejar la distribuciéon con cada miembro del canal, debe enfocarse
en manejar el nivel de control, incrementar la disciplina y coordinacion en los
canales, aumentar la fuerza de ventas, y lograr a traer nuevos consumidores (Yan,
2011)

Remitiéndonos al entorno de las pequefas y medianas empresas para los
propietarios, la distribucion usualmente se convierte en uno de los mayores
problemas. La dificultad para cumplir los planes de entregas, generalmente se da
a causa de una logistica y una organizacion operativa bastante optimista, y un
deficiente control de la produccién dentro de la empresa. Es evidente que
satisfacer las expectativas de los clientes, y cumplir con las promesas de entrega
es esencial cuando una empresa necesita establecer, y mantener relaciones
rentables y de largo plazo con sus clientes. (Gilmore, 2011)

2.1.3 Precio

Para Kotler y Armstrong (2008), el precio es considerado como la cantidad de
dinero que se cobra por un producto o servicio, o la suma de los valores que los
consumidores dan a cambio de los beneficios de tener o usar el producto o
servicio. Ademas, el unico elemento de la mezcla de marketing que genera
ingresos, es el precio. Se pueden distinguir principalmente dos tipos de fijacion de
precios. La primera, basada en el valor, consiste en establecer un precio con base
en las percepciones de valor del comprador en vez de basarse en los costos del
vendedor. El segundo método de fijacion estad basado en el costo, y puede tener
dos enfoques: costo mas margen y costo basado en el punto de equilibrio.

Generalmente, los consumidores comparan los precios de una marca con los de la
marca competitiva con el fin de llegar al rango de aceptacion. De igual forma, se
ha encontrado que los consumidores leales a las marcas de alta calidad, son
menos sensibles al precio que quienes son leales a las marca de mas baja calidad
(Andotra, 2007).



Aunque algunas compafiias no le dan la importancia debida al precio, en la
mayoria de los casos, la mejor estrategia no es cobrar el precio mas bajo, sino
diferenciar la oferta de marketing para que el valor del producto se percibido y
valga el precio mas alto. Ya sea en grandes corporaciones 0 en pequefas y
medianas empresas, los gerentes de mercadeo deben considerar la mezcla de
marketing total al fijar sus precios. (Kotler y Armstrong, 2008).

Kotler y Keller (2006) describen cuatro dimensiones claves para el manejo de
precios: 1) Fijar el precio; 2) Adaptar el precio; 3) Iniciar y responder a cambios de
precio; y 4) Responder a los cambios de precios del competidor. Un adecuado
manejo de estas dimensiones permitira a la empresa mantener una ventaja
competitiva en el mercado.

Anteriormente se explico el término “empresario” empleado por Gilmore (2011),
ahora se analiza su rol en cuanto a la fijacion de precios dentro de las Pymes. En
teoria, el empresario debe considerar todos los factores que afectan los precios en
las grandes empresas, sin embargo, en la practica se suelen emplear un tipo de
fijacion basado en costo, teniendo en cuenta otros factores. La fijacién de precios,
por lo general se centra en los costos, el flujo de efectivo y el beneficio, en el
contexto de los precios de la competencia, pero realizando un analisis constante
de las condiciones del mercado.

2.1.4 Comunicacion

Son muchas las variables a considerar cuando se establece la mezcla de
comunicacion de marketing, también llamada mezcla de promocién. Este
concepto puede ser definido segun Kotler y Armstrong (2008) como la
combinacion especifica de publicidad, ventas personales, promociéon de ventas,
relaciones publicas, y herramientas de marketing directo que una compania utiliza
para comunicar de manera persuasiva valor a los clientes y crear relaciones con
ellos. La publicidad es considerada como cualquier forma pagada de presentacion
y promocién no personal de ideas, bienes, o servicios por un patrocinador
identificado.

Al momento de desarrollar un programa de publicidad, se deben tomar cuatro

decisiones importantes: 1) Establecer los objetivos de la publicidad. 2) Establecer
el presupuesto publicitario. 3) Desarrollar la estrategia publicitaria (decisiones
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acerca del mensaje y de los medios a utilizar). 4) Evaluar las campafas
publicitarias.

Las ventas personales son la herramienta mas eficaz para moldear preferencias,
convicciones, y acciones de los compradores. Esta puede ser definida como la
presentacion personal que realiza la fuerza de ventas de la compafia para
efectuar una venta y forjar relaciones con los clientes.

Por otro lado, la promocién de ventas hace referencia a los incentivos a corto
plazo que fomenta la compra o venta de un producto o servicio. Esta incluye
cupones, concursos, rebajas, bonificaciones, y otras formas, que buscan atraer la
atencion de los consumidores y realzar la oferta.

Otro aspecto de la mezcla de comunicacion de marketing a tener en cuenta son
las relaciones publicas. Estas ayudan a crear buenas relaciones con los diversos
publicos de una compania mediante la obtencion de publicidad favorable, la
creacion de una buena imagen corporativa, y el manejo de rumores, anécdotas, o
sucesos desfavorables.

Por ultimo, el marketing directo permite tener una comunicacién directa con los
consumidores individuales, seleccionados cuidadosamente con el fin de obtener
una respuesta inmediata y crear relaciones duraderas con ellos mediante el uso
del teléfono, correo, internet, fax y otras herramientas (Kotler y Armstrong, 2008).

En la actualidad los mercaddlogos estan siendo forzados a desplegar un mix de
promociones innovador con el objetivo de mantener y expandir las ventas de las
organizaciones (Andotra, 2007). Ademas, las actividades de promocién han sido
frecuentemente utilizadas para incrementar el nivel de apoyo a los miembros del
canal. Algunas estrategias comunmente usadas para incentivar la cooperacion en
el canal son: altos descuentos, proporcionando una gran cantidad de publicidad, y
dando manejo de las actividades multimedia, el cual ha adquirido relevancia en los
ultimos afios (Rosenblom, 1999).

Las empresas con presupuestos pequenos, tales como las de nueva creacién y
las Pymes tienen una cantidad reducida de dinero para gastar en promocién. Por
lo tanto, para promover su negocio es necesario en muchas ocasiones hacerlo a
través del boca-a-boca y por medio de actividades BTL (below the line) (Gilmore,
2011).
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Andotra (2007) a través de un estudio mide el impacto que tienen las condiciones
demograficas del consumidor en las variables del marketing mix de las pequefias
empresas. Se realizé el analisis a través de encuestas y se encontré que el
comportamiento del consumidor esta consistente y substancialmente afectado por
variables socio-demograficas como el género, la edad, la educacion, y el ingreso,
y estas moderan el link entre satisfaccién y lealtad del consumidor hacia la marca.
Se concluy6 ademas, que la satisfaccién del consumidor es una consecuencia de
la calidad del servicio, y aunque muchos factores influyan en ella, los mas
predominantes son la calidad y el precio. Finalmente, la investigacion permitié
comprender que una adecuada estrategia orientada hacia el consumidor debe
enfocarse en las necesidades especificas, el patron de comportamiento de compra
y el conocimiento del mercado.

Por otro lado, Yai (2011) realiza un estudio empirico en 1000 Pymes para
establecer si los gerentes nacionales, regionales y de campo de las pequefas y
medianas empresas utilizaban las herramientas de gestiéon del mercadeo. Los
resultados demostraron que todos los niveles jerarquicos consideran la estrategia
de distribucién como importante, debido a que ellos son conectores criticos de la
informacion del consumidor. De igual forma, se encontré que el nivel de jerarquia
si esta relacionado con el nivel de involucramiento en el manejo de la distribucion,
precio, decisiones de productos, innovaciéon en el mercadeo, y el crecimiento en el
conocimiento de mercado. Los gerentes de ventas deben ser entrenados en todas
las areas de gestion de mercadeo para que puedan sostener su ventaja
competitiva en el mercado.

2.2 Relacién con el consumidor (CRM)

La administracion o manejo de relacién con el consumidor puede ser entendido
como el proceso integral de crear y mantener relaciones redituables con ellos al
entregarles valor y satisfaccion superiores (Kotler y Armstrong, 2008). De igual
forma, las empresas deben tener siempre presente que la creacion de valor y
satisfaccion para el cliente, son la clave para establecer relaciones de largo plazo.

2.3 Lealtad
Como la misién de atraer y retener a los clientes es ardua en ocasiones, se debe

buscar constantemente la manera de ofrecer el mayor valor percibido. Esto
significa que la empresa debe transmitir sus beneficios y los costos de una oferta
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de marketing de manera superior a los de la competencia. Ademas, debe
preocuparse por que el desempefio del producto satisfaga las expectativas del
consumidor, pues se sabe que los clientes satisfechos vuelven a comprar y
comunican a otros sus experiencias positivas con el producto (Kotler y Armstrong,
2008).

Otros autores afirman que la relacién con el consumidor (CRM) va en linea con el
marketing de relaciones, su unica diferencia es el enfoque unico que hacen en las
relaciones empresa-cliente (Gummesson, 1994; Reinartz et al, 2004; Harker y
Egan, 2006).

Existen tres enfoques fundamentales que deben ser tenidos en cuenta a la hora
de crear relaciones redituables con los consumidores. En primer lugar, la
priorizacion del consumidor hace referencia al grado en el cual los consumidores
son tratados de manera diferente con respecto a los instrumentos de marketing,
de acuerdo a su importancia en la empresa (Homburg, Droll y Totzek, 2008). Esto
tiene un impacto grande en las empresas ya que se puede ver reflejado en la
eficiencia y efectividad de todas las actividades de mercado.

En segundo lugar, la satisfaccion del consumidor se entiende como la evaluacion
total de las experiencias de compra y consumo hechas con el proveedor
(Anderson, Fornell, y Lehmann, 1994).

Por ultimo, la lealtad del consumidor puede ser definida como el grado en el que el
consumidor esta dispuesto a participar en una relacion de largo plazo con la
empresa (Oliver, 1997).

Centrandonos en el caso de estudio, Lindman (2004) afirma que la administracién
de la relaciéon con los clientes se ha convertido en una herramienta clave, y una
regla basica en las estrategias de mercadeo dentro de las pequefias y medianas
empresas. Asi mismo, en la medida que los consumidores son pocos y de facil
acceso, la habilidad para hablar y acceder a ellos se convierte en la ventaja
competitiva de las Pymes. Pero en la medida que éstas tienden a crecer, mas
empleados y mas consumidores demandan mas sistematizacion y progresos en
las practicas de marketing. (Wahlberg, et al. 2009)

Por otro lado, la retencion de los clientes existentes, tiene un efecto positivo de
rentabilidad, en el sentido de que conseguir nuevos clientes, puede ser mas caro
que complacer a cualquiera de los existentes (Czepiel 1995; Cann 1998; Rich
2000; Rosenberg y; Claycomb y Martin 2001;). Por consiguiente, las Pymes
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tienden a formar relaciones mas estrechas con sus consumidores haciendo que
los conocimientos locales y personales faciliten las relaciones de intercambio
personalizado (Carson et al, 1995; Jack et al, 2010; Moriarty et al, 2009).

La gestidon de relaciones con los clientes se caracteriza primero que todo por la
existencia de una gran base de clientes dentro de la empresa. La gestion de
clientes existentes es una tarea especial, pues los clientes se clasifican de
acuerdo a un criterio pre-establecido. Sin embargo, las relaciones con los clientes,
no nacen por si solas, tienen que ser creadas. Esto implica que los clientes
potenciales tienen que ser identificados, al igual que su relevancia para enseguida
ser contactados, y lograr establecer una relacién redituable. Debido a que no es
una tarea facil, existen recursos como las investigaciones de mercado, y la
comunicacion y planeacion del mercadeo que permiten la exitosa creacion de
relaciones (Lindman, 2004).

Existen ciertas ventajas de ser una empresa pequefia, entre ellas: la lealtad de los
empleados, la flexibilidad, la rapidez de respuesta, la oportunidad y facilidad de
acceso a la informacion de mercado (Carson et al, 1995; Hills et al, 2008; O’'Dwyer
et al., 2009), por lo tanto, el principal reto de los empresarios es aprovechar dichas
ventajas de manera efectiva para lograr un posicionamiento fuerte en la mente del
consumidor.

En la misma linea de ideas del CRM se introduce un concepto nuevo; el e-CRM.
Este es el CRM con el apoyo de la tecnologia, o de las IBT (Ortega et al., 2008).
Las Pymes que tienen su ventaja competitiva en las relaciones con los clientes,
visualizan el uso del e-CRM como una caracteristica particularmente importante
en la planeacién de sus estrategias (Ragins y Greco, 2003). De hecho, algunas
investigaciones han establecido que el vinculo entre los principios del e-CRM y el
mercadeo en las Pymes es significativamente alto y da excelentes resultados
(Harrigan et al. 2009), pues su objetivo principal es vender de manera mas
inteligente, y no necesariamente en mayor cantidad (Ahearne et al, 2007; Bailey et
al, 2009). Ademas, el e-CRM también tiene la posibilidad de ayudar a que las
organizaciones clasifiquen sus clientes desde los mas rentables a los menos
rentables. (Kumar et al, 2010; Ryals y Humphries, 2007; Parvatiyar y Sheth, 2001).
El punto crucial a definir por las Pymes, es integrar adecuadamente las ITB
(Internet Based Techology) con el proceso de CRM dentro de las empresas.

Reijonen y Laukkanen (2010), realizan un estudio empirico donde se investiga si
las caracteristicas de las Pymes, como el tipo de industria, el tamano y los
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mercados, afectan el grado en que se recoge la informacion del cliente y se actua
sobre él mismo teniendo en cuenta la rentabilidad de las operaciones del negocio.
Los autores afirman que, al realizar estrategias de mercadeo basadas en CRM en
pequefas empresas, se deben incluir la recolecciéon de informacion de los clientes,
la segmentacién, la creacién de valor mediante la diferenciaciéon y la gestién de la
rentabilidad del cliente.

Los resultados mostraron notables diferencias en las actividades de las tareas de
mercadeo de las 96 Pymes investigadas en Finlandia. Por un lado, algunas
actividades que se realizaron con frecuencia fueron las de personalizacion de
productos y servicios, desarrollo de las relaciones con los clientes y seguimiento
de los clientes rentables. Mientras que las tareas como la segmentacién en base a
las caracteristicas, la personalizacion de la comunicacion de comercializacién y la
fijacion de precios se llevaron a cabo con menor frecuencia (Reijonen y
Laukkanen. 2010).

Lindman (2004) realizé una investigacion donde se analizo la formacién de las
CRM, mediante la investigacion de las condiciones de comercializacion a lo largo
de la cual, las Pymes establecen y gestionan las relaciones con sus
consumidores. Se concluy6 que el medio mas importante para la generacion y la
gestion de nuevos clientes, en el largo plazo, se lleva a cabo a través de los
contactos personales, ya sea por teléfono o visitas personales a las instalaciones
de los clientes. Al finalizar el estudio, se observé que la gestion de las relaciones,
como una disciplina de sistematica y bien desarrollado, es en gran medida
inexistente en las Pymes. En lugar de tener programas de clientes bien
desarrollados, las Pymes tienden a gestionar sus relaciones con los clientes en un
marco contextual de entregas, y mediante la atencién personal al cliente.

Otro estudio realizado en Irlanda por Harrigan, Ramsey e Ibbotson (2009), busca
analizar el impacto de las ITB en las actividades del CRM. La informacién se
obtuvo mediante un analisis cuantitativo, el cual consisti6 de cuestionarios en
linea, realizados a 1445 pequenas y medianas empresas. Al finalizar la
investigacién, se concluy6é que un numero insignificante de Pymes si desarrollan
estrategias de mercadeo usando los fundamentos del e-CRM. Por el contrario,
estas empresas estan llevando a cabo su CRM tradicional, sin necesidad de
implementar tecnologia. Los resultados afirman que la comunicacién personal
(cara-a-cara) es intrinseca en las Pymes, lo que infiere la posible dificultad en la
aplicaciéon de e- CRM. Con seguridad, el estudio confirma que el mercadeo no
resulta efectivo en ausencia de las IBT (Ab Hamid y Kassim , 2004 ; Chen y Ching
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, 2007 ; Zineldin, 2000). En concreto, se concluye que la integracion de e-CRM en
los procesos existentes, es vital para que las Pymes puedan aprovechar toda la
gama de beneficios que esta ofrece.

Por ultimo, la investigacion muestra que, las Pymes en cuestién han logrado llevar
a cabo formas simples de e-CRM y han logrado cosechar una serie de beneficios.
Sin embargo, aquellas que utilizan el e-CRM de manera estratégica logran
cosechar significativamente mayores beneficios y menos problemas.

Homburg, Droll y Totzek (2008) cuestionan si la gestién de la relacion con el
consumidor genera rentabilidad para las organizaciones. Su investigacién permitid
concluir que si hay un efecto positivo de la priorizacion del consumidor en las
empresas. Los gerentes deberian apostarle a ella, pues implica un mayor retorno
de ventas, permite desarrollar relaciones de valor a largo plazo con los clientes, y
ademas, reduce los costos al volver las actividades de marketing mas eficientes.
De igual forma la implementacién de una estrategia diferenciada de acuerdo al tipo
de consumidor requiere que la empresa cuente con una estructura adecuada, y en
muchos casos las pequefias y medianas empresas no la tienen.

Otro estudio del enfoque en CRM en las empresas fue realizado por Wahlberg et
al, (2009), donde se expone como las Pymes aplican el CRM en sus estrategias
de mercadeo. Se analizaron cinco etapas diferentes dentro de cada empresa en
cuestion: el reconocimiento del consumidor, el contacto con el consumidor, la
retencién del consumidor, y evaluacion del consumidor. Los resultados mostraron
que existe cierto interés por cultivar la relacion con el consumidor pero los
métodos utilizados aun son muy simples, y el desarrollo tecnolégico todavia no es
implementado a cabalidad en ellas. No es necesario que las Pymes inviertan gran
cantidad de dinero en un sistema CRM especializado, en respuesta a la necesidad
de sofisticar las practicas, inicialmente pueden optar por mejorar los soportes
tecnoldgicos existentes en la empresa. Por medio de hojas de célculo en Excel
basta para empezar a manejar la informacién del consumidor. La dependencia de
los distribuidores que se crea en la cadena de distribucion, ha dificultado el
desarrollo de relaciones duraderas con los usuarios finales en las medianas
empresas.
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2.4 Orientacion al mercado

Autores como Varela y Calvo (1998) indican que la orientacién al mercado
constituye la piedra angular sobre la cual debe fundamentarse la actuacién de los
responsables de marketing.

A medida que se desarrollé la tecnologia y se aumentd la competencia, las
empresas cambiaron su enfoque y se convirtieron en organizaciones
condicionadas por el cliente. Estas empresas expresaron una nueva voluntad de
cambiar sus productos para que se ajustaran a las peticiones de los clientes
(McKenna, 1991).

La segmentacion consiste en dividir un mercado en grupos definidos con
necesidades caracteristicas o comportamientos distintos, los cuales podrian
requerir productos o mezclas de marketing distintos. Las principales variables a
tener en cuenta para segmentar un mercado son las siguientes:

Segmentacién demografica: grupos con base a variables tales como edad, sexo,
tamano de familia, ciclo de vida familiar, ingreso, ocupacion, educacion, religion,
raza, y nacionalidad. Segmentacién geografica: unidades geograficas como
naciones, regiones, estados municipios, ciudades, o vecindarios. Segmentacion
psicografica: grupos con base a la clase social, el estilo de vida, o las
caracteristicas de la personalidad. Segmentacion conductual: grupos con base en
el conocimiento, las actitudes, el uso o la respuesta de los consumidores a un
producto (Kotler & Armstrong, 2008)

Por otro lado, Kotler y Armstrong (2008) definen otro concepto importante que
deben tener presente en las empresas, posicionamiento en el mercado: el cual
consiste en lograr que un producto ocupe un lugar claro, distintivo, y deseable en
relacion con los productos de la competencia, en las mentes de los consumidores
meta.

Jaworski y Kohli, (1993) pioneros en el estudio de la orientacién al mercado,
consideran que este enfoque es esencialmente la creacidon de algo nuevo y

diferente en respuesta a una condicién de mercado.

Segun estos autores la orientacion al mercado hace referencia a la generacion de
inteligencia de mercado en toda la organizacion, correspondiente a las
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necesidades de los clientes actuales y futuros, la difusidén de la inteligencia en
todos los departamentos y la amplia capacidad de respuesta organizacion.
(Jaworski y Kohli, 1990).

Por otra lado, Narver y Slater (1990) exponen que la orientacion al mercado hace
énfasis principalmente en el largo plazo y la rentabilidad. Argumentan, que ésta
ayuda a la firma a crear valor superior para los consumidores, lograr una ventaja
competitiva superior y sostenible, y tener un rendimiento por encima de lo normal
del mercado.

Appiah-Adu y Singh (1998) argumentan que las pequefias empresas no siempre
necesitan desarrollar procesos formales para reunir inteligencia de mercado
porque estas estan caracterizadas por estructuras relativamente simples, y un
rango limitado de productos y consumidores. Esto les permite explotar la cultura
orientada al consumidor de una manera mucho mas facil que lo que lo hacen las
grandes empresas.

Otro aspecto a considerar es expuesto por Piercy (1995) quién introduce el
término de la orientacion al mercado interna. Una creciente conciencia de que el
contacto personal es vital para las empresas de servicios, y que los empleados
deben estar motivados, satisfechos y comprometidos es esencial para que los
consumidores puedan percibir el valor agregado de la relacion. Orientacién al
mercado interno esta relacionada con la comprensién de que los empleados
independientemente de su posicidn jerarquica pueden influir en el valor que los
clientes de la organizacién reciben (Berry, 1981; Piercy, 1995).

Remitiéndonos un poco al enfoque de esta investigacidn, Reijonen et al. (2012)
indica que la orientacion al mercado no esta relacionada a un tamano especifico,
pero las pequenas y medianas empresas tienen una ventaja competitiva debido a
que estan mas cerca de sus consumidores, y puede responder a sus necesidades
de manera flexible y rapida. Usualmente son organizacién con poca burocracia,
por lo cual la informacién puede fluir mas rapido a lo largo de toda la empresa, y
debido a su naturaleza informal, pueden implementar planes de mercadeo
rapidamente.

Reijonen y Komppula (2010) realizaron un estudio en el cual se analizé la
influencia que tiene la orientacion al mercado y sus variables en el éxito de las
PYMES. Los resultados permitieron concluir que la mayoria de las pequenas
empresas enfatiza en uno de los elementos de la orientacidn de mercado: la
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orientacién al consumidor. Asi mismo, se encontré6 que las Pymes estan mas
interesadas en recolectar, analizar, compartir y responder a la informaciéon del
consumidor que a la de los competidores, u otra informacion del mercado. Por
ultimo, dependiendo del sector al cual pertenece la empresa se observa un
manejo diferente de la informacion. Las empresas han adoptado hasta cierto nivel
la orientaciéon al mercado pero aun falta mucho por hacer, cabe resaltar que esto
juego un rol fundamental en el éxito de las pequefias y medianas empresas.

Suliyanto y Rahab (2012) exploraron en 200 Pymes la influencia ejercida entre las
variables de orientacién al mercado, la innovacion, la orientacion al aprendizaje, y
desempefo de la empresa. El estudio encontr6 que hay una influencia positiva
entre la orientacion al mercado y la variable innovacion. La orientacion al mercado
esta esencialmente conectada con crear algo nuevo o diferente en respuesta a las
condiciones de mercado. Se concluyé que las empresas deben incrementar el
grado de orientacion al mercado obteniendo constantemente informaciéon del
consumidor, del competidor, y coordinando continuamente las funciones. Esta
comprobado que la Orientacion al mercado aumenta la orientacién al aprendizaje,
y la innovacién, y puede ser fuente de ventajas competitivas para las Pymes para
mejorar el rendimiento empresarial.

Otra investigacién realizada en torno a las pequefias y medianas empresas
fue llevada a cabo por Reijonen et al. (2012) donde buscé la relacién existente
entre la orientacion al mercado y la orientacion a la marca en el crecimiento de las
Pymes. Su estudié permitid concluir que las empresas en crecimiento son
significativamente mas orientadas al mercado que aquellas que estan en declive o
estables. Ademas, encontrd que las pequefas y medianas empresas orientadas al
consumidor son mas rentables que aquellos que no lo estan.

2.5 Innovacion

Knight (2000) define innovacién como el ambiente de una organizacién en el cual
se promueven y aceptan nuevas ideas, la experimentacién y el proceso creativo
que lleva a nuevos productos y técnicas. También menciona la proactividad,
elemento clave para innovar, el cual implica tomar iniciativa, y estar
constantemente buscando conseguir las metas en pro del beneficio de la
organizacion. De igual forma, un lider de mercadeo realmente innovador se
caracteriza por hacer uso de técnicas innovadoras de marketing, contar con una
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fuerza de ventas altamente calificada, y mantener un cuidadoso control de los
canales de distribucidon (Morrison y Roth, 1992). Es claro que las organizaciones
deben invertir mas en investigacion y desarrollo para avanzar y acelerar su
capacidad de innovar.

Los gerentes de las pequenas y medianas empresas deben incursionar en nuevas
ideas, pues su utilidad esta determinada por la capacidad de innovar (Yan, 2011).
En teoria, la innovacion es frecuentemente identificada como un factor critico de
éxito a la hora de mantener la ventaja competitiva en las empresas. (Darroch y
McNaughton, 2002; Otero-Neira, Lindman, y Fernandez, 2009).

Para las actividades empresariales, la creacidon de redes consiste en la union de
varias compafias con un objetivo comun, trabajo conjunto, y cooperacion
mediante el intercambio de ideas, conocimientos y tecnologia (Dean, Holmes,
Smith. 1997). Por consiguiente, la creacién de redes es fundamental para la forma
en que se hacen negocios en las Pymes. (Gilmore et al.,2001). Segun Gilmore,
Carson y Grant las redes en las Pymes tienen bastante semejanza con la manera
como se realiza el mercadeo en las mismas, pues ambas son informales, sueltas,
sin estructura, espontaneas, reactivas, y estructuradas en torno a las normas de la
industria. Ademas, este tipo de mercadeo se realiza a través de las redes de
contactos personales (PCN por sus siglas en ingles), llevada a cabo con las
personas con las que el propietario o director de la empresa ha tenido una
relacion, ya sea en el pasado o en la actualidad (Gilmore et al. 2001)

El objetivo principal de las redes en las Pymes es brindar una ayuda y una guia a
los propietarios/duefios para que realicen eficazmente sus negocios. Por lo cual,
no deben ser vistas como una tarea mas por cumplir sino como parte de las
actividades cotidianas, y como una manera intrinseca de hacer negocios. Mas
aun, las redes ayudan a reunir informacion util para apoyar las decisiones tomadas
al interior de la empresa, a la valoracion de estas decisiones, y ademas, permiten
evaluar cualquier situacion del mercado (Rocas et al, 2005; O'Donnell et al, 2002).

De igual forma, se debe resaltar que las alianzas o redes son un factor significativo
en la velocidad de la innovacién en las Pymes, ya que utilizadas de la manera
adecuada les proveen muchas ventajas sobre las organizaciones tradicionales:
Participacion del riesgo financiero, transferencia tecnoldgica, incremento de la
eficiencia de produccion, y vehiculos practicos para desarrollar competencias y
superar las debilidades (Alloca y Kessler,2006).
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Aparte de la creacién de redes y alianzas, Gilmore (2011) también expone que la
E-tecnologia puede ser una manera muy util para que las pequefas y medianas
empresas puedan ampliar sus actividades de mercadeo. Esta, es una opcion
rentable la cual permite que las empresas alcancen un objetivo de mercado mas
amplio o especifico. Sin embargo, para que resulte mas efectivo, se puede utilizar
en combinaciéon con otras actividades comerciales.

Las actividades de marketing electronico permiten hacer publicidad de manera
mas amplia con menos gastos, utilizando el correo electrénico como herramienta
de marketing y ofreciendo cotizaciones en linea. Esto permite que se lleven a cabo
actividades comerciales durante todo el dia sin generar grandes costos
adicionales. Adicionalmente, permite que se aumente el conocimiento de las
actividades de promocion y se disminuyan los costos de los materiales de
impresion, tales como catalogos y folletos en papel. También puede ayudar a
recopilar informacion sobre posibles mercados extranjeros. Es decir, gracias a la
implementacion de e-tecnologia, las Pymes pueden mejorar su credibilidad
creando una imagen profesional con un sitio Web eficiente (Gilmore et al. 2007).

Numerosas investigaciones anteriores han sugerido que las Pymes deben innovar
constantemente en sus procesos de negocio existentes para sobrevivir en el
mercado cambiante al cual se enfrentan (O'Dwyer et al., 2009).

Se realizd una investigacion cualitativa en 45 Pymes ubicadas en el Norte de
Irlanda y en la ciudad de Melbourne (Australia), las cuales operaban en sectores
de ingenieria, textil y de comida. Estas empresas empleaban entre diez y 250
trabajadores, y llevaban operando por mas de cinco afios. Se concluyeron varios
aspectos importantes que no encontramos en la literatura estudiada. Por un lado,
la creacion de redes con los competidores esta muy presente. La comunicacién
entre los propietarios o duefios de las Pymes con sus competidores es
considerablemente alta. Los propietarios o gerentes pueden comunicarse con las
empresas competidoras y, a menudo son muy solidarias entre si. Ademas, se
presencio un alto nivel de cooperacion entre algunos de los competidores, con el
fin de evitar que el cliente se lleve el trabajo a una empresa fuera del mercado
nacional. En general, muchos de los propietarios o gerentes de las Pymes
cuestionadas reconocen las ventajas de mantener buenas relaciones con su
competencia. Aparte de estas redes comentadas, evidentemente esta la creacion
de redes con los consumidores. Los propietarios/gerentes de las Pymes hacen
fuertes esfuerzos para incluir a los clientes y clientes potenciales en sus redes (en
este estudio en particular, la mayoria de los clientes eran empresas, y no
consumidores directos). Ademas, reconocen que la construccion de relaciones es
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vital para el éxito de la empresa para lo cual se debe invertir mucho tiempo y
esfuerzo en el mantenimiento de buenas relaciones con los clientes regulares
(Gilmore et al. 2001).

Alloca y Kessler (2006) realizaron una investigacién donde exploraron el efecto
que tenia el tamafio de la empresa en términos de sus antecedentes y resultados
de proyectos en la velocidad de la innovacion. En su estudio encontré que la
relacion entre velocidad y eficiencia es mucho mas fuerte en las PYMES que en
las grande firma debido a que las decisiones se toman mucho mas rapido, tienen
cadenas de decisién mas cortas, su comunicacion es rapida, existe motivacion
laboral, y una gran capacidad para el rapido aprendizaje y adaptacion. A pesar
que las PYMES cuentan con menor capital y recursos humanos, crean un
ambiente interno que compensa dichas deficiencias, esto puede ser aprovechado
para atraer los mejores talentos de mercadeo.

O’Dwyer, Gilmore y Carson (2011) realizaron un estudio exploratorio en pequefias
y medianas empresas con el fin de analizar las alianzas estratégicas como
herramienta innovadora de mercadeo. Se encontré que un factor determinante que
influencia las alianzas es la motivacion de los participantes en ella, una es la
creacion de ingresos adicionales y la otra es la reduccidén de costos. Las alianzas
capacitan a las PYMES dandoles acceso a mayores recursos, la habilidad para
crear mercadeo innovador y actuar con gran capacidad. Principalmente las
organizaciones deben buscar generar alianzas estratégicas con los miembros de
su cadena de valor y aumentar su ventaja competitiva.
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3. METODOLOGIA

Para la presente investigacién de tipo cualitativo se realizara un analisis de casos
multiples, debido a que estas metodologias, segun lo sefialan Eisenhardt (1989) y
Yin (1989) permiten medir empiricamente una teoria o construir una nueva
explicacion teorica sobre un determinado fenbmeno investigado. Ademas se ha
seleccionado el estudio de casos multiples como una unidad de analisis, ya que el
estudio de mas de un caso contribuye a la confiabilidad y validez de la
investigacion, y aumenta la base de evidencia de las explicaciones generadas.

Para que la metodologia seleccionada tenga el sustento necesario, es
fundamental asegurarse de que cumpla con los criterios de validez de constructo,
validez interna, validez externa vy fiabilidad. A continuacion se detallan
respectivamente.

Para cumplir con la validez de constructo se entrevistaron en profundidad dos
personas de cada organizacion; el gerente general y el jefe del area de mercadeo.
Se ha realizado una transcripcion de la informacion recolectada y se ha aplicado el
concepto de triangulacién con el fin de buscar convergencia entre las distintas
fuentes de informacion.

Con respecto a la validez interna, a partir de la amplia revision literaria y del
modelo tedrico realizado a partir de la misma, se confirma que las variables de
estudios son adecuadas, que se han considerado todas las explicaciones, y que la
evidencia es coherente con los resultados del estudio.

Por otra parte, la validez externa permite generalizar los resultados, por lo cual, se
realiza el andlisis de dos organizaciones con el propdésito de evidenciar resultados
similares o contradictorios entre ellos.

Por ultimo, para asegurar la fiabilidad del estudio, se ha utilizado el mismo
protocolo de investigacion para cada organizaciéon estudiada, el cual se encuentra
en el Anexo 1. De igual forma, se ha realizado una transcripcion de las entrevistas
y anotaciones hechas por el investigador durante el trabajo de campo.

Las organizaciones objeto de estudio en esta investigacién se han seleccionado

mediante un muestreo por conveniencia, ya que se han escogido aquellas que
ofrecen mejor fuente de informacién y mayor aprendizaje para el tema de estudio.
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De igual forma, se requiere que las empresas seleccionadas cumplan con los
criterios de investigacién tales como: que pertenezcan al rango de pequenas y
medianas empresas, y que hayan evidenciado un crecimiento y posicionamiento
continuo en el mercado desde su creacion.

Partiendo del marco tedrico realizado como soporte a esta investigacion y de los
parametros establecidos para el analisis del area de mercadeo en las PYMEs, se
definieron las variables a estudiar en términos de la estructura y la estrategia del
area de mercadeo. La Tabla 1 muestra la relacion de estas variables y su
correspondiente operacionalizacion.

Tabla 1 Variables para la investigacion.

VARIABLES

OPERACIONALIZACION

Producto

Entiéndase por los productos y/o
servicios que la empresa ofrece a
sus consumidores.

- Tipo de producto

- Lineas de producto

- Nombre, imagen y logo

-  Empaque

- Nivel de tecnologia

- Elementos diferenciadores
- Calidad

- Ciclo de vida

- Tamafo

Precio

Monto monetario que el
consumidor debe pagar para la
adquisiciéon de un
producto/servicio.

- Factores para determinar precio.

- Estrategia de fijacién de precio.

- Reaccion ante amenaza competencia.
- Sensibilidad al precio de los clientes

- Ventaja competitiva.

- Definicién de margen de rentabilidad.

- Costos para definicidon de precio.

- Objetivo de la fijacion de precio.

Distribucién

Conjunto de actividades que llevan
el producto a los lugares donde
frecuenta el consumidor. Son

- Proceso de venta

- Canales utilizados

- Factores determinantes de red de distribucién
- Criterios para seleccion de intermediarios
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intermediarios.

Relacion con miembros del canal. Figura de
apoyo al canal.
Nuevas tecnologias de informacion.

Comunicacion
Entiéndase por programas que
ayudan al consumidor enterarse
del producto y de los beneficios
que este ofrece.

Plan de comunicacion.

Determinacion de la forma de comunicar los
beneficios.

Presupuesto para estrategia de comunicacion.
Estrategias de comunicacion utilizadas.
Evaluacion de estrategias de promocion

Lealtad
Definida como aquellos
consumidores quienes

exclusivamente compran marcas
de productos o servicios, asi como
comprar el surtido los productos y
servicios de una empresa y tener
una alta tolerancia al precio.
(Ngobo, 1999, y Hill y Alexander,
2003).

Factores para generar satisfacciéon en el cliente.
Nuevos clientes Vs existentes

Sistema de fidelizacién

Medicion existente de lealtad

Estrategias para lealtad

Posicionamiento

Es el lugar que tiene una marca en
la mente del consumidor. En otras
palabras, es como identifican una
marca dependiendo de los
atributos  importantes que el
percibe.

Estrategia de marketing para posicionar
Posicionamiento actual
Posicionamiento futuro

Innovacion

Puede ser innovaciones
discontinuas (aquellas que tienen
impacto sobre la sociedad ya que
son verdaderamente nuevas), o
innovaciones dindmicamente
continuas (mejoras al
producto/servicio actual)

Definiciéon de innovacion

Innovacion en la empresa

Nivel de innovacion

Proceso para innovar

Elementos para desarrollo de nuevos productos
Estructura para el desarrollo de nuevos
productos.

Estrategias para conocer el mercado
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Expertos en desarrollo de nuevos productos
Actividades para la generacidon de nuevas ideas
Proceso de seleccion de nuevas ideas
Actividades de innovacion que realiza la
empresa

Importancia de nuevos productos en ventas
Frecuencia de Ilanzamiento de nuevos
productos.

Segmentacion
Entiéndase como la division del

mercado en grupos de
consumidores que comparten las
mismas necesidades y/o

caracteristicas en comun.

Segmentos de mercado en que compite
Proceso de segmentacion.

Variables para segmentar.

Segmento principal

Sistema para clasificar clientes

Estrategia para determinar mercado meta.

Orientacion al Mercado

Generacion de informacion sobre el mercado.
Diseminacion de informacion en la empresa
Capacidad de respuesta
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4. ANALISIS DE LOS CASOS Y RESULTADOS

4.1 Empresa AB

La empresa AB es un restaurante de comidas rapidas, el cual inici6é en la ciudad
de Cali en el afo 1979. A partir de 1994 se constituyé formalmente la empresa
reguladora de sus franquicias. AB opera actualmente en mas de 18 ciudades del
pais con mas de 85 puntos de venta, ubicados estratégicamente en cada ciudad.
La empresa es reconocida por el exquisito sabor de su salsa de la casa, y la
elaboracién de una gran variedad de sanduches de diferentes lineas. Cuentan con
una imagen renovada y atractiva, acorde con el estilo de vida de sus
consumidores, y el concepto que siempre los ha caracterizado: bueno, grande y
economico. Ademas, trabajan bajo los estandares nacionales de salud, higiene y
seguridad industrial, para garantizar la calidad de sus productos.

Actualmente, la empresa cuenta con 150 empleados y en el afio 2013 alcanzaron
un total de ventas de $12.000 millones de pesos.

Inicialmente, se analizd la estructura del area de mercadeo de la empresa junto
con su posicionamiento, y se concluyd que la empresa cuenta con un
departamento de mercadeo y ventas estructurado y formalizado, y cuenta con un
jefe especifica para dicho departamento. Actualmente, cuatro personas se
encargan de manejar lo relacionado con mercadeo, y cuatros trabajan en ventas.
Adicionalmente, existe un plan estratégico de mercadeo en AB, y las estrategias
de mercadeo se desarrollan para cada segmento en los que compite. Los
responsables del disefio e implementacién de las estrategias de la empresa son la
jefe de mercadeo, la gerencia general y un asesor de mercadeo. Adicionalmente la
empresa dispone de catalogos y fichas técnicas de sus productos.

Con respecto a su posicionamiento, la empresa considera que es complicado
conocer plenamente la participacion de mercado ya que en el sector de comidas
rapidas existe mucha informalidad. Se sabe mas o0 menos cdémo esta la empresa
frente a las grandes cadenas de comidas rapidas, pero se sabe que existe un gran
numero de negocios informales de comidas rapidas por lo que hace que el total
del mercado sea desconocido, por ende la participacién concreta de AB no es
clara. Sin embargo, la empresa conoce su crecimiento y rentabilidad.
Especificamente, la variacion en ventas para los afios 2011-2012 fue del 20%, y a
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partir del afio 2012 ha crecido en un 23%. Ademas, se dispone de informacién de
los competidores nacionales e internacionales, respecto a reputacion, calidad de
sus productos, fuerza de ventas y precios.

Por otro lado, es poco frecuente que la empresa incurra en retrasos de entrega de
sus productos.

La empresa tiene un sistema de investigacion que le permite identificar y conocer
nuevos clientes y nuevos mercados mediante terceros, cuando se planea sacar un
nuevo producto al mercado. Sin embargo, no existe un sistema de investigacion
formal que permita conocer el nivel de satisfaccion del cliente y sus tendencias,
pues la empresa no cuenta con un CRM, pero si se realiza un monitoreo mediante
bitdcoras. Con base a esa bitacora, la empresa documenta la informacion cada
tres meses y toma acciones sobre los analisis. Lo que hace posible que la
empresa conozca la percepciéon que tienen los clientes de sus productos, respecto
a los productos de la categoria competidora. La empresa tiene implementado un
sistema para el manejo de la informacion de los clientes el cual se maneja a través
de un administrador de base de datos, para realizar estrategias de mailing y
llamadas. Finalmente, la empresa realiza investigaciones de mercado a través de
las empresas aliadas Coca-Cola y Mccain. Ademas, las investigaciones de
mercado se hacen mediante la empresa Nielsen, tres veces al afo.
Adicionalmente, se analizaron los cuatro fundamentos del area de mercadeo de la
empresa: producto, precio, distribucibn y comunicacion, e igualmente, se
analizaron las estrategias relacionadas con la segmentacion, la innovacién, la
lealtad, el posicionamiento y la orientacién al mercado de la empresa.

Al realizar el andlisis de la estrategia de producto, se encontré que la empresa AB
actualmente vende comida rapida. Individualmente, las lineas de productos que
se maneja son tres: sanduches, ensaladas y gaseosas. Las cuales se distribuyen
en dos lineas especificas: la institucional y la comercial. El proceso de desarrollo
de nombre, imagen y logo se realiza a través de una agencia especializada y del
area de mercadeo de la empresa. Especificamente se realiza una asesoria de
mercadeo, en una reunion semanal, donde se plantean los proyectos, los
desarrollos planeados y las necesidades observadas en el mercado. Enseguida, el
area de mercadeo se encarga de hacer los desarrollos, y se presentan propuestas
a la junta de socios para tomar las respectivas decisiones. Por otro lado, los
empaques se definen en base a las necesidades de la compafiia. Después de
realizar las pruebas necesarias, se presentan las diferentes opciones, validadas
por el departamento de calidad y mercadeo, a la junta directiva para que estos
elijan. El principal elementos diferenciador de los productos de AB es el sabor.

La calidad se verifica principalmente a través del area de calidad e innovacién
quienes se encargan de realizar paneles con expertos semanalmente, compuesto
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por personas propias de la empresa, para verificar la calidad, donde se prueban
los ingredientes solos (el pan, las carnes, el pollo) y el sandwich terminado.
Adicionalmente hay entrenadores viajeros encargados de diferentes zonas, los
cuales realizan visitas regulares a cada punto de venta para verificar que los
procedimientos estan siendo correctamente ejecutados.

Finalmente, la mayoria de productos se encuentran en etapa de crecimiento, pues
la empresa sigue creciendo por mas que lleve 35 afios en el mercado.

Al analizar la estrategia de fijacion de precios, se hallé que se tiene en cuenta
principalmente el mercado y las variables relacionadas con la rentabilidad.

La estrategia de fijacion de precios de la empresa es orientada al mercado. La
empresa no reacciona frente a amenazas de la competencia por el contrario, la
empresa se esfuerza en tener un producto que se pueda vender a buenos
precios, pero sin necesidad de tener una estrategia de bajos precios. La estrategia
es competir con productos y servicios, por lo que se quiere mantener la calidad a
un precio competitivo. Con respecto a la sensibilidad el precio, se encontré que
algunos clientes efectivamente si lo son y constantemente buscan promociones.
Pero esto es un factor psicoldégico de los consumidores ya que el costo esta
directamente relacionado con el beneficio percibido. Sin embargo la ventaja
competitiva de la empresa no estad basada en el precio, ya que cuentan con un
margen de rentabilidad definido. El objetivo principal de la fijacién de precio de la
empresa es maximizar las utilidades.

La estrategia de distribucién de la empresa fue analizada y se encontré que el
proceso de venta en la empresa se realiza de manera directa. Los canales
utilizados por la organizacion son sus puntos de ventas en mas de 18 ciudades del
pais. Los principales factores que se tienen en cuenta para disefiar la red de
distribucion de los productos son el area geografica de influencia, y los aspectos
relacionados con el tamafo de las ciudades. Adicionalmente se hacen estudios de
geo-referenciacion para verificar los puntos de las ciudades donde hay mayor
cantidad de transito vehicular y peatonal, y los centros comerciales.

En cuanto a la seleccion de intermediarios, se da prioridad a la familia o los
amigos de los socios, 0 a personas que ya sean duefas de franquicias AB. A las
personas ajenas se les realizan entrevistas donde se pretende conocer su
capacidad financiera, su conocimiento de la zona y su historial. Por ultimo, Las
relaciones con los miembros del canal se manejan con jefes de zona.

Al analizar la estrategia de comunicacién manejada por la empresa, se observo
que AB si cuenta con un plan de comunicacion. La forma como se comunican los
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beneficios de los productos, se define a partir de un plan de mercadeo, el cual se
elabora en el comité de mercadeo. Adicionalmente, en el brief se definen los
atributos que deben estar presentes en el plan de comunicacion. Claramente, la
empresa si cuenta con un presupuesto definido para implementar la estrategia de
comunicacion. La empresa utiliza diferentes estrategias de comunicacioén,
especificamente; publicidad, promocion de ventas, relaciones publicas, ventas
personales, y marketing directo. Por ultimo, los mecanismos de evaluacién de
promocién se realizan anualmente a través de una empresa especializada.
Adicionalmente, se realizan estudios de impacto de las campanas sobre cada
campafa que realiza la empresa. Esto sucede aproximadamente dos veces al
afo.

En cuanto a la estrategia de lealtad utilizada por la empresa, el gerente asegura
que para generar satisfaccion en el cliente, es importante tener una amalgama
entre toda la organizacion, donde lo mas importante sea el producto. La empresa
espera buscar nuevos clientes y fidelizar los ya existentes. Sin embargo, AB no
cuenta con un sistema para fidelizar a sus clientes, pero dentro de las estrategias
para aumentar la lealtad de los clientes estan las promociones y las tarjetas de
cliente fiel disponibles en cada punto de venta.

Para la empresa, la innovacion es lo mas importante para lograr diferenciarse de
la competencia y poder resaltar en la mente de los consumidores. Esta consiste en
adelantarse a lo que la gente busca, ademas es necesario traer cosas nuevas
para sorprender al cliente, y buscar mejorar y crecer para tener un buen
diferencial. Esta empresa busca innovar constantemente, incorporando nuevas
tendencias en sus operaciones (incorporacion de paneles solares en sus puntos
de ventas para ahorrar energia). El proceso de innovacion se hace mediante la
investigaciéon y el estudio del mercado. Adicionalmente, el departamento de
calidad e innovacion sirve como incubadora para nuevas ideas y facilita el
nacimiento de nuevas iniciativas. Los elementos que se tienen en cuenta para
desarrollar nuevos productos son las tendencias, el mercado, y los consumidores,
y los encargados de su desarrollo es el departamento de calidad e innovacion. La
empresa busca, cada vez que sea necesario, ayuda de expertos para el desarrollo
de nuevos productos, por ejemplo con chefs.

Para promover la generacion de ideas se efectian concursos una vez al afio con
los empleados y colaboradores de los puntos de venta para que disefien un
producto nuevo, y el proceso de seleccion es ante el comité, donde se presentan
las ideas, se reunen los jefes de area en una reunion denominada Test de
Proyectos, y de ahi se toma una decision sobre la idea que saldra al mercado.
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En cuanto a las actividades de innovacion: la empresa afirma que se realizan
mejoras y modificaciones en los productos existentes propios, y se realizan
modificaciones en productos existentes de la competencia. Por ultimo, en los
ultimos 2 afios, los productos nuevos han generado un porcentaje importante en
las ventas ya que se lanzan minimo dos veces al ano.

La empresa segmenta a sus clientes en jovenes entre los 15 y 25 afios de edad
pertenecientes a los estratos 3-4-5. El proceso para llegar a esta resulta inicia con
la busqueda de un publico objetivo para analizar todas las estrategias disefiadas
con base a él. Especificamente, los segmentos de clientes que maneja la empresa
AB son jévenes, adultos jovenes y adultos, de ambos géneros, pertenecientes a
los estratos de 2 a 6. Las variables que se tienen en cuenta para segmentar el
mercado son demograficas, psicograficas, comportamentales y geograficas. Lo
que permite concluir que el segmento principal son hombre, y mujeres desde los
16 hasta los 45 afos de edad, de estratos 2 y 4. Sin embargo, en la empresa no
hay sistemas para clasificar los clientes y las estrategias para determinar el
mercado meta es marketing no diferenciado.

Finalmente, en cuanto a la orientacion al mercado de la empresa, y
especificamente analizando la generacion de informacién sobre el mercado, la
empresa realiza frecuentemente investigaciones orientadas a los clientes, y son
utilizadas como fuente para la toma de decisiones. Ademas, se detectan
rapidamente cambios en las preferencias de los consumidores, ya que la empresa
periddicamente contacta a sus clientes para conocer su percepcion. Sin embargo,
no siempre se desarrollan sistemas para detectar cambios en la industria. Por otro
lado, en varias ocasiones del afio se revisa el efecto probable de los cambios en el
entorno sobre los clientes.

Adicionalmente, en cuanto a la diseminacién de la informacién de la empresa se
concluyé que en ocasiones hay encuentros interdepartamentales para discutir
sobre temas del mercado. El departamento de mercadeo frecuentemente discute
sobre necesidades de los clientes en otras areas funcionales. Los datos sobre la
satisfaccion de los clientes en ocasiones son distribuidos a todos los niveles de la
empresa. Solo en algunas ocasiones la informacion fluye entre departamentos.

Por ultimo, revisando la capacidad de respuesta de la empresa, se observa que
regularmente hay un intercambio fluido de opiniones entre las areas funcionales.
Asi mismo, en ocasiones se revisa el esfuerzo de desarrollo de producto para
asegurar su correspondencia con los deseos de los clientes. Si la competencia
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lanza una campana intensiva a sus clientes objetivos la respuesta es inmediata
dependiendo. La empresa tiene conocimiento del potencial de ventas y
rentabilidad de sus productos. Ademas, la empresa dispone de forma explicita de
un plan de marketing a largo plazo. En ocasiones, si el cliente desea modificar un
producto, los departamentos implicados buscan satisfacer sus deseos.

4.2 Empresa SR

La empresa SR nace en 1986 en el Valle del Cauca. En la actualidad, sus
actividades se encuentran orientadas principalmente a la elaboracién de productos
carnicos procesados y comercializacion de otros alimentos complementarios.
Actualmente la empresa cuenta con 225 empleados y en el aio 2013 alcanzaron
un total de ventas de $31.000 millones de pesos.

La empresa cuenta con un departamento de mercadeo y ventas formalmente
constituido, y con un jefe de area encargado, respectivamente. En la actualidad,
trabajan dos personas en mercadeo, y cuarenta personas en ventas, aunque en
diciembre esta cifra asciende a cincuenta. De igual forma, la empresa presenta un
plan estratégico de mercadeo como herramienta fundamental para posicionarse
en el mercado; la gerencia general y la gerente de mercadeo son los encargados
de su disefo e implementacion.

La empresa SR conoce su participacion de mercado, crecimiento y rentabilidad.
Actualmente, la empresa dispone de informacion de sus competidores en cuanto a
su calidad, precios, reputacion y distribucién. En cuanto a la variacién de sus
ventas en los ultimos cuatro afos ha experimentado una dinamica de crecimiento
del 20%. La empresa incurre en retrasos en la entrega de sus productos
frecuentemente debido a fallas externas en el transporte en ciertas épocas del
afio. En este momento se encuentran en la fase inicial de un sistema de
investigaciéon que les permitira identificar y conocer nuevos clientes, aunque ya
cuentan con uno que les permite conocer su satisfaccion, y toda la informacién es
documentada y se toman decisiones en base a ella. De igual forma, poseen
catalogos y fichas técnicas de sus productos como parte importante de su relacion
con los clientes. A través de estudios de consumidores y encuesta de satisfaccion
anual la companiia conocer la percepcion de los clientes respecto a sus productos
y los competidores en su categoria. La empresa no realiza especificamente CRM,
pero toda la informacion de clientes es manejada a través de una aplicacion SAP,
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y también a través de Excel con tablas dinamicas. Por ultimo, se realizan
investigaciones de mercado por medio de terceros una vez al ano, pero esto
puede variar dependiendo de las necesidades de la empresa.

Se analizaron los cuatro fundamentos del area de mercadeo de la empresa:
Producto, precio, distribucion y comunicacién. Asi mismo, se investigaron las
estrategias relacionadas a la segmentacion, innovacion, lealtad, posicionamiento y
la orientacién al mercado de la empresa.

En primer lugar se realizé un andlisis de la estrategia de producto. La empresa SR
actualmente vende carnes procesadas y productos complementarios como aceite,
queso, guacamoles, servilletas, entre otros. Especificamente, las lineas de
producto que se manejan son: tradicional, ligera, pollo, selecta y navidefa.
Bakano, se encuentra como otra linea de negocio lanzada a principios del 2014.
En cuanto al desarrollo del nombre, la imagen y el logo, son elaborados a través
de un comité de innovacion, y la agencia encargada “Innova” lo hace realidad.
Para desarrollar el empaque se busca un referente en el mercado, y si no existe,
se transmite la idea a los proveedores potenciales para lograr evaluar todo lo que
se requiere. El Gerente expresa que el empaque es fundamental para el momento
de la decisibn de compra del consumidor. Por otro lado, la tecnologia
implementada depende del tipo de empaque y los materiales, y ésta es de ultima
generacion. Los elementos diferenciadores son el concepto, el manejo del
producto, la seleccién de la materia prima, la formulacién, los empaques y la
imagen. La calidad se verifica principalmente a través de la prueba del producto,
pero también se verifica que la calidad sea la misma que se comunica a través de
paneles de consumidores. Finalmente, la mayoria de productos se encuentran en
etapa de crecimiento, sin embargo algunos se encuentran en introduccion.

De igual forma fue analizada la estrategia de fijacién de precios. La determinacién
del precio se realiza principalmente considerando la investigacién previa al
mercado, sin embargo, se tienen en cuenta aspectos de costos, competencia, y
margenes de utilidad. De igual forma, la estrategia basada en algoritmos,
orientada a las relaciones y orientada al mercado son determinantes al momento
de fijar los precios. La empresa no reacciona frente a amenazas de la
competencia, ya que se espera que su producto sea siempre mejor. En cuanto a
los consumidores, expresan que son sensibles al precio, sobre todo los
pertenecientes al canal tradicional, sin embargo, la ventaja competitiva de la
empresa no esta basada en el precio, ya que cuentan con un margen de

33



rentabilidad definido. El objetivo principal de la fijacion de precio de la empresa es
mantener o incrementar la participacién en el mercado.

En cuanto a la estrategia de distribucién de la empresa, el proceso de venta de los
productos es realizado a través de la venta directa en los dos puntos de ventas, y
a través de intermediarios. Los canales utilizados por la organizacion son:
tradicional (tiendas), el canal moderno (grandes superficies), el institucional y los
distribuidores. Los factores geograficos y logisticos son determinantes para el
funcionamiento efectivo de la red de distribucion. Los criterios que se tienen en
cuenta para seleccionar a los intermediarios en la distribucion son: la estructura, la
cobertura, la tipologia de negocio. Adicionalmente, el gerente considera importante
también que sean empresas con experiencia y bases de datos. Debido a que las
relaciones con los miembros del canal son muy importantes para la compafiia
éstas se manejan a través de un representante por cada canal o distribuidor. Por
ultimo, las nuevas tecnologias influyen de manera directa, y son de gran
trascendencia. Ademas, influyen significativamente a los canales tradicionales,
donde se apoya en un software.

Al analizar la estrategia de comunicacion se encontrd que la compafiia cuenta con
un plan de comunicacion definido y un presupuesto establecido para su
implementacion. La empresa es consciente de la importancia de comunicar
congruentemente los beneficios por lo que lo hace a través del target, estudios del
consumidor, y desde la planeacion estratégica. La empresa utiliza en su plan de
comunicaciéon gran variedad de estrategias: publicidad, promociéon de ventas,
ventas personales, marketing directo y relaciones publicas. Por ultimo, estas
estrategias son evaluadas con relacion al resultado esperado y cada vez que una
actividad es realizada.

En cuanto a las estrategias de la empresa relacionadas con la lealtad consideran
que lo mas importante para generar satisfaccion es ser fiel a lo que se comunica, y
realizar el seguimiento a los consumidores. De igual forma, para la compafia es
importante tanto buscar nuevos clientes como retener los ya existentes, pero
siempre intentando que se renueven constantemente, ya que hay un mercado en
el cual crecer. El sistema de fidelizacion estd soportado en las diferentes
actividades de de mercadeo que se realizan, sin embargo la empresa no mide el
nivel de lealtad de sus consumidores. Las estrategias utilizadas para aumentar la
lealtad se encuentran mas relacionadas con la afinidad con los clientes que se da
a través de las bases de datos, las cuales permiten otorgarles beneficios.
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Por otro lado, fue analizada la capacidad de innovacion. Para la compafiia la
innovacion es el conjunto de ideas, que después convergen para convertirse en
una realidad. Para que la idea sea real tiene que tener un componente financiero
importante. Es un elemento cultural fundamental y la compania le esta apuntando
en todos los aspectos. La empresa innova, pero buscando siempre lanzar
productos viables al mercado. El proceso para la innovacion se realiza a través de
la evaluacion de mercado, la investigacion de los registros de marca, la definicién
del producto, y el proceso de desarrollo. Por lo tanto, para el desarrollo de nuevos
productos en la empresa se tienen en cuenta el consumidor y el mercado, la
capacidad instalada de la planta, desarrollo de las categorias, y los competidores.
La empresa posee una estructura formal para su desarrollo, por tanto, cuenta con
un departamento de investigacion, desarrollo e innovacién, y se asesora de
expertos en todo momento. Las estrategias utilizadas para adquirir conocimiento
sobre el mercado abarcan las investigaciones que se compran a Nielsen,
muestras de campo, participacidn en ferias, sesiones de grupo, paneles de
consumidores, entre otros. Actualmente, la empresa realiza actividades para la
generacion de nuevas ideas pero solamente a nivel de comité, no se ha definido
un modo de actuar para la seleccién de estas. En cuanto a las actividades de
innovacion, se realizan mejoras y modificaciones en los productos existentes
propios, y de la competencia. Finalmente, en los ultimos dos afos los productos
nuevos han generado un porcentaje importante en las ventas ya que se realizan
extensiones de linea minimo una vez al afo. La empresa siempre busca lanzar
dos productos al afio, sin embargo, actualmente hay una barrera de infraestructura
y distribucion.

En relacion a la estrategia de segmentacion, la empresa compite en el mercado de
jamones, salchichas y salchichones, y en los segmentos de estratos 2, 3 y 4, y con
algunas lineas de producto especificas en los estratos 5 y 6. Sin embargo, el
proceso de segmentaciéon depende de la linea de producto y los canales de
distribucion. Para dicho proceso se tienen en cuenta variables comportamentales y
socio-demograficas. El segmento principal de la empresa es el estrato 3. Para
determinar el mercado meta se realiza primero una planeacion estratégica, donde
se identifica hacia donde se dirige. Se va cubriendo cada estrategia a medida que
se va acercando al mercado objetivo deseado por la empresa.

Por ultimo, al analizar las estrategias relacionadas con la orientacion al mercado y
especificamente, analizando la generacion de informacion sobre el mercado, la
empresa realiza regularmente investigaciones orientadas a los clientes, y estas
son utilizadas como fuente para la toma de decisiones. Regularmente se detectan
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cambios en las preferencias de los consumidores, ya que la empresa contacta
periodicamente a sus clientes para conocer su percepcion. De igual forma,
algunas veces se desarrollan sistemas para detectar cambios en la industria.
Periédicamente se revisa el efecto probable de los cambios en el entorno sobre
los clientes.

Adicionalmente, con respecto a la diseminacion de la informacion se concluyé que
en ocasiones hay encuentros interdepartamentales para discutir sobre temas del
mercado. El departamento de mercadeo discute en ocasiones sobre necesidades
de los clientes en otras areas funcionales. Los datos sobre la satisfaccion de los
clientes pocas veces son distribuidos a todos los niveles de la empresa. Ademas,
la informacién fluye entre departamentos solo en algunas ocasiones.

Asi mismo, en cuanto a la capacidad de respuesta de la empresa, se observa que
regularmente hay un intercambio fluido de opiniones entre las areas funcionales.
Asi mismo, en ocasiones se revisa el esfuerzo de desarrollo de producto para
asegurar su correspondencia con los deseos de los clientes. Si la competencia
lanza una campafa intensiva a sus clientes objetivos la respuesta es en
ocasiones inmediata. La empresa tiene conocimiento del potencial de ventas y
rentabilidad de sus productos. Ademas, la empresa dispone de forma explicita de
un plan de marketing a largo plazo. En ocasiones, si el cliente desea modificar un
producto, los departamentos implicados buscan satisfacer.
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6. DISCUSION

Partiendo de la teoria sobre la cual se encuentra fundamentada esta investigacion,
y los resultados obtenidos al analizar los casos de estudio, se encontré que,
contrario a lo afirmado por Julien (2003), las PYMES presentan estrategias
formalizadas y fundamentadas en investigaciones de mercado. En contraposicion
a las caracteristicas mencionadas por Carson (1990) de las PYMES se evidenci6
que las organizaciones de estudio se enfocan no solo en mercados locales sino
que también buscan abarcar los mercados nacionales.

La estructura del area de mercadeo de las empresas de estudio esta constituida
formalmente con un jefe de departamento, ademas tienen establecidos planes de
mercadeo estratégicos para cada segmento en los que compiten. Contrario a lo
expuesto por Appiah-Adu y Singh (1998) se evidencié que estas organizaciones
se vieron obligadas a desarrollar procesos formales en la misma proporcion en
que aumentaron su participacién en el mercado. Sin embargo, han experimentado
dificultades al clasificar la informacion recolectada de las percepciones de sus
consumidores.

Partiendo de lo dicho por Carson (1995), Hills (2008) y O’Dwyer (2009) las
empresas de estudio, gracias a su tamafo y estructura, cuentan con diferentes
ventajas: la lealtad de sus empleados, la flexibilidad y rapidez para responder a las
necesidades de los consumidores debido a que se encuentran mas cerca de ellos,
y la oportunidad y facilidad de acceso a la informacién de mercado a través de
diferentes investigaciones realizadas por lo menos una vez al afio. Consolidarse
en la mente de los consumidores sigue representando un reto para las PYMES a
la hora de elaborar sus estrategias de mercadeo. Las empresas no coinciden en
cuanto al conocimiento de su posicionamiento en el mercado. Por un lado, la
empresa AB considera que es complicado conocer plenamente la participacion de
mercado ya que en el sector de comidas rapidas existe mucha informalidad, sin
embargo, la empresa SR conoce su participacion en el mercado pues dispone de
informacion de sus competidores en cuanto a su calidad, precio, distribucion y
reputacion, lo que le permite determinar su posicién frente a ellos.

Esta mezcla de mercadeo se compone de cuatro variables esenciales estudiadas
en el presente documento, y se procede a continuacion a analizar cada una.
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Las empresas coinciden que para lograr desarrollar productos exitosos en el
mercado, es necesario tomar decisiones acertadas con respecto al desarrollo de
nuevos productos de la marca y el empaque, ademas deben buscar soporte en los
productos locales, y ser conscientes de la importancia de los vinculos con los
distribuidores, tal como lo mencionan Gilmore, Carson y Rocks (2006). Ambas
empresas se apoyan en el departamento de investigacién y desarrollo para el
desarrollo de nuevos productos, imagen, nombre y logo. Tal como lo afirman
Kotler y Armstrong (2008), ambas organizaciones son conscientes de la
importancia de los productos ya que simbolizan una oferta de valor para sus
clientes, ademas, buscan garantizar la calidad ya que este es un factor
determinante para dicha oferta. Los productos de las empresas de estudio se
encuentran en etapa de crecimiento, lo que muestra una buena proyeccioén para
estas empresas.

Basandose en la teoria de Kotler y Armstrong (2008) relacionada con la fijacion de
precios, cada empresa utiliza estrategias basada en el valor, y en los costos,
debido a que se tienen en cuenta al consumidor, las condiciones del mercado, y la
estructura de costos de la compainiia, coincidiendo ademas con lo afirmado con
Gilmore (2011). Con respecto al nivel de sensibilidad de precio, en ambos casos
se observo que los consumidores son sensibles pues comparan los precios de la
marca con los de la competencia para llegar a un rango de aceptacioén tal como lo
afirma Andotra (2007). Por otro lado, se evidencidé que la ventaja competitiva no
esta basada en los precios.

De acuerdo con lo afirmado por Andotra (2007), la empresa AB utiliza la venta
directa a través de sus puntos propios, y la segunda empresa SR utiliza un
sistema de distribucién compuesto por la venta directa y a través de minoristas..
Contrario a lo dicho por Gilmore (2011), las PYMES no presentan inconvenientes
en sus procesos de distribuciéon debido a que cuentan con una red de distribucion
estructurada y formalizada lo cual les permite cumplir los planes de entrega y
satisfacer las expectativas de los clientes. Para desarrollar la red de distribucion,
ambas empresas tienen en cuenta factores tanto geograficos como logisticos. Por
otro lado, el control sobre el canal es ejercido a través de jefes de zona en la
empresa AB y jefe de canal para SR.

Con respecto a las estrategias de comunicacién previamente definidas por Kotler y
Armstrong (2008), se concluye que tanto la empresa AB como SR cuentan con un
plan de comunicacién definido, con un presupuesto previamente establecido, y
con estrategias que involucran directamente su implementacion (publicidad,
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promocion de ventas, ventas personales, marketing directo y relaciones publicas).
En la empresa AB, se realizan actividades de promocion para incrementar el nivel
de apoyo a los miembros del canal, asi mismo la publicidad para lanzamientos de
nuevos productos, tal como lo expresa Rosenblom (1999). Opuesto a Ilo
evidenciado por Gilmore (2011) con respecto al reducido presupuesto destinado
por las PYMEs para la estrategia de comunicacion, las empresas analizadas
invierten un presupuesto considerable para desarrollar sus estrategias en dicha
area.

De acuerdo a lo expuesto por Kotler y Armstrong (2008), las empresas coinciden
que para generar satisfaccion en el consumidor se deben preocupar por que el
desempefo de los productos satisfaga las expectativas de los consumidores.
Igualmente, de acuerdo con Rich et al. (2000) ambas organizaciones esperan
atraer nuevos clientes y sobre todo retener los ya existentes. Sin embargo, no
cuentan con un sistema formal para fidelizar a sus clientes, pero si realizan
actividades de promocion para fomentar la lealtad en ellos.

Ambas organizaciones tienen claro que deben invertir mas en investigacion y
desarrollo para avanzar y acelerar su capacidad de innovar, asi como fue
planteado por Knight (2000). Se midié en una escala de 1 a 5 la capacidad de
innovar de las empresas, donde ambas obtuvieron un puntaje de 3.5, lo cual
significa que si bien la empresa realiza actividades que fomentan la generacion de
nuevas ideas, son conscientes de que podrian mejorar mucho en este aspecto. La
empresa AB incentiva la generacion de nuevas ideas mediante concursos con los
empleados y colaboradores de los puntos de ventas, en contraste la empresa SR
no ha implementado formalmente un modo de actuar para la seleccién de estas
ideas. En los ultimos anos, los productos nuevos han generado un aporte
significativo en las ventas, lo cual reafirma lo expresado por O’Dwyer (2009).

Las empresas tienen claro el segmento de mercado en el que compiten. Por un
lado, la empresa AB se dirige principalmente a jovenes entre los 15 y 25 afnos
pertenecientes a los estratos 3, 4 y 5. Y realizan segmentacion demograficas,
psicograficas, comportamentales y geograficas. Por el contrario, la empresa SR se
dirige en su mayoria a personas de estrato 3, con algunas lineas de productos se
dirige a los estratos 45 y 6 y solo tienen en cuenta las variables
comportamentales y sociodemograficas.

Segun lo expuesto por Jaworski y Kohli, (1993) fue evaluada la capacidad de
respuesta y la difusion de la informacion en todos los departamentos.
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Regularmente las empresas realizan investigaciones de mercado para conocer las
necesidades y deseos de sus consumidores y asi poder satisfacerlos rapidamente.
En ocasiones se difunde la informacién entre departamentos, sin embargo muy
pocas veces son distribuidos los datos de satisfaccidon de los clientes a todos los
niveles de la empresa.

Estas empresas demuestran tener un conocimiento de su mercado y cuentan con
un plan de mercadeo a largo plazo para potencializar sus ventas.
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7. CONCLUSIONES

El presente estudio se encuentra fundamentado sobre un sustento teérico de 40
articulos de investigacion recopilados con el fin de analizar las variables
determinantes del éxito del area de mercadeo de las PYMEs. Las variables de
estudio fueron: producto, precio, comunicacion, distribucidén, innovacion, lealtad,
posicionamiento, segmentacion, y orientacion al mercado.

En este sentido, los resultados del trabajo de investigacién arrojan que las
pequefias y medianas empresas colombianas han experimentado, en los ultimos
afos, un periodo de expansién y desarrollo que en esa misma medida les ha
exigido formalizar y estructurar su funcionamiento interno, definir procesos, y
realizar las investigaciones necesarias para consolidar su ventaja competitiva en el
mercado eficazmente.

Por otro lado, se evidencia que este tipo de organizaciones aun tienen aspectos
por mejorar en cuanto a sus procesos, para lograr ser verdaderamente
competitivas en el mercado. Sin embargo, gracias a su tamafo, estas empresas
experimentan cercania con sus consumidores lo que facilita la creacién de
estrategias efectivas.

Ademas, los resultados de estudio confirman que los gerentes tienen conocimiento
y se encuentran involucrados dentro de las actividades y procesos que se llevan a
cabo en el area de mercadeo.

Finalmente, se observo que estas empresas se enfrentan a grandes retos, pero
igualmente tienen grandes oportunidades para crecer en el mercado.
Adicionalmente, analizamos que las organizaciones estan dispuestas a incluir
procesos nuevos que les brinden oportunidades de mejora en todos los aspectos
internos.
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8. RECOMENDACIONES

Considerando los resultados obtenidos en esta investigacion se realizan las
siguientes recomendaciones para las empresas de interés.

Se sugiere que las empresas continuen con el proceso de estructuracion que han
manejado hasta el momento. Sin embargo, es importante que realicen
adecuadamente los analisis de los elementos externos e internos ya que pueden
afectar el funcionamiento de la empresa y sus estrategias futuras.

De igual manera se recomienda a ambas organizaciones desarrollar un sistema de
CRM, el cual les permitira administrar de manera eficiente las relaciones con sus
consumidores. Para esto se pueden basar en plataformas virtuales y manejar
adecuadamente las redes sociales, ya que mediante estas conexiones se puede
llevar un registro de la informacién y hacer seguimiento de los clientes. Ademas a
través de este sistema e-CRM se logra transformar su relacién con el consumidor,
convirtiéndola en una relacion interactiva. Inclusive, las empresas se pueden ver
significativamente beneficiada ya que mediante este sistema se mantiene al
cliente informado constantemente haciendo que el flujo de informacion sea
efectivo.

Por otro lado, si bien una de las empresas estudiadas incentiva la generacién de
nuevas ideas mediante concursos con los empleados y colaboradores de los
puntos de ventas, se propone que la otra empresa introduzca este tipo de
actividades dentro de su cultura organizacional. Los empresarios reconocen la
importancia de innovar en todo momento, no obstante es necesario estimular e
incentivar concretamente la creatividad de sus trabajadores. Po ejemplo, se
podrian proponer reuniones mensuales donde todos los miembros participen
activamente en busca de una solucion a un tema en particular.

Como ultima sugerencia, se recomienda a las empresas desarrollar formalmente
programas de lealtad bien disefiados con el fin de incrementar la frecuencia de
compra, crear lazos emocionales entre las marcas y los clientes y formar bases de
datos donde se puedan clasificar de acuerdo a sus gustos y preferencias.
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10. ANEXOS

10.1 Anexo No. 1 Protocolo de Investigaciéon entrevista en profundidad

INTRODUCCION: El propésito principal de la investigacién es evaluar el estado y desempefio del area de
mercadeo de las PYMES para identificar y determinar las estrategias de: (1) Posicionamiento, (2)
Segmentacion, (3) Producto/Servicio, (4) Precio, (5) Distribucion (6) Comunicacion, (7) Innovacion, (8) Lealtad
y (9) Orientacion al mercado.

1. Datos Generales
1.1. Razon social:

1.2. Actividad:

1.3 Sector econdémico:
1.4 Ubicacion:

1.5 NIT:

1.6 Direccion:

1.7 Teléfono:

1.8 Ciudad:

1.9 Péagina WEB:

1.10 Correo electronico:
1.11 Afo de Fundacion:
1.12 Nombre de quién responde la encuesta
1.13 Cargo

1.14 Ventas afio 2013 $

1.15 Numero de empleados directos afio 2013
2. Antecedentes del equipo emprendedor (preguntas para los socios fundadores)

2.1. Cantidad de socios que fundaron la empresa y relacién entre ellos.

2.2. ; Actualmente tiene socios?
Si No
2.3. ¢ Cual es su nivel de estudio?:

Estudios primarios Estudios secundarios Estudios técnicos

Estudios universitarios Estudios de postgrado Sin estudios
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2.4. Experiencials laboralles previa/s
PYMES Grandes Multinacionales
Sector econémico de esta empresa

Sector econdmico en el que se encuentra la empresa actual

3. Analisis de variables de estudio
Estructura del area de mercadeo y estrategia de posicionamiento

3.1. ¢La empresa cuenta con un departamento de mercadeo y ventas estructurado y formalizado?
Si No

3.2. ¢La empresa cuenta con un jefe para el departamento de mercadeo y ventas?
Si No

3.3. Si la respuesta es negativa, indique quién desempenia esta funcion:
3.4. Numero de personas que trabajan en mercadeo:
3.5. Numero de personas que trabajan en ventas:

3.6. ¢La empresa cuenta con un plan estratégico de mercadeo?
Si No

3.7. iLa empresa tiene estrategias de mercadeo para cada segmento en los que compite?
Si No

Si la respuesta es negativa, por favor explique en qué consiste la estrategia de mercadeo de la
empresa.

3.8. ;Quién o quiénes son los responsables del disefio e implementacion de las estrategias de la
empresa?

3.9. ¢ Conoce la empresa su participacion de mercado, crecimiento y rentabilidad?

Si No
3.10. ¢La empresa dispone de informaciéon de sus competidores nacionales e internacionales?
(en cuanto a reputacion, calidad de sus productos/servicios, fuerza de ventas y precios)
Si No

Defina la dinamica de crecimiento (en porcentaje):

2010/ 2011 2011/ 2012 2012/ 2013

Variacién en ventas
Variacién # empleados
directos
Variacién # empleados
indirectos

3.11. ¢La empresa incurre en retrasos en la entrega de sus productos/servicios?

3.12. Marque las causas mas importantes para incurrir en retrasos de entrega de

productos/servicios y su frecuencia:
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Causa Muy frecuente | Frecuente | Poco frecuente
a. Escasez de materia prima e insumos

b. Insuficiencia de personal

c. Dafio de maquinaria

d. Incumplimiento del cliente

e. Falta de capital de trabajo

f. Falta de coordinacién entre ventas y produccion

g. Fallas en el transporte

h. Incumplimiento de proveedores
i. Fallas administrativas

j- Fallas en logistica

k. Documentacion legal

|. Tramite en bancos

m. Otro ¢ Cual?

3.13. ¢La empresa tiene un sistema de investigacion que le permite identificar y conocer nuevos
clientes y nuevos mercados?  Si No

3.14. ¢La empresa tiene un sistema de investigacion que le permite conocer el nivel de
satisfaccion del cliente, sus tendencias, etc. Si No

3.15. Si la respuesta anterior es positiva: la empresa documenta la informacion y toma acciones
con base a su analisis? Si No

3.16. ¢La empresa dispone de catalogos y fichas técnicas de sus productos/servicios?

Si No
3.17. ¢, Conoce la empresa la percepcién que tienen los clientes de sus productos/servicios,

respecto de los productos/servicios de su categoria competidores?

3.18. ¢La empresa tiene implementado algun sistema para el manejo de la informacién de los

clientes? ¢ Cual?

3.19. ¢La empresa realiza investigaciones de mercado? Si la respuesta es positiva: ¢ A través de

quién lo hace? ;Con qué frecuencia lo hace?
Segmentacion

3.20. ¢La empresa conoce claramente los segmentos del mercado en que compite?
Si No

Si la respuesta es positiva, por favor ndmbrelos.

3.21. ¢, Como es el proceso para segmentar el mercado? (Definir clientes)

3.22. ¢, Qué variables usa para dicho proceso? (Geograficas, Demograficas, Psicograficas,

Comportamentales, Multiatributos, Micro segmentacion)
3.23. ¢, Cual es el segmento principal de la empresa?

3.24. ¢La empresa tiene algun sistema de clasificacion de los clientes? En qué consiste?



3.25. ¢ Cuales son las estrategias de la empresa para determinar los mercados meta? (Marketing
no diferenciado (de masas), Marketing diferenciado (segmentado), Marketing concentrado (nichos),
Micromarketing (local o individual)).

Producto/Servicio

3.26. ¢ Qué tipo de productos/servicios vende la empresa?

3.27. ¢ Cuantas y cudles lineas de productos/servicios tiene la empresa?

3.28. ¢,Coémo es el proceso de decisién para el nombre, imagen y logo de los productos/servicios?

3.29. ¢, Como es el proceso de decision para el empaque? ¢ Qué tipo de tecnologia usan?

3.30. ¢ Cuales cree que son los elementos diferenciadores de sus productos/servicios?

3.31. ¢, Como verifican que la calidad de los productos/servicios sea la misma que ustedes
comunican?

3.32. ¢En cual etapa del ciclo de vida esta sus productos/servicios? (Introduccién, Crecimiento,

Madurez, Declinacion).

Precio

3.33. ¢,Cudles son los factores que considera la empresa para fijar el precio de los
productos/servicios? (Costo, Competencia, Margenes de utilidad de la empresa, etc).

3.34. ¢, Qué estrategia de fijacién de precio utilizan? (Basados en algoritmos, Orientados al
mercado, Orientados a las relaciones)

3.35. ¢ Reaccionan frente a amenazas de la competencia con reduccion de precios? ;Cémo es el
proceso?

3.36. ¢ Considera Usted que sus clientes potenciales son sensibles al precio?

3.37. ¢ Esta basada la ventaja competitiva de la empresa en el precio de los productos/servicios?

3.38. ¢, Cuenta la empresa con un margen de rentabilidad definido?

3.39. ¢ Cuales costos tiene en cuenta la empresa para la determinacién de precios?

3.40. ¢ Cual es el objetivo del precio de los productos/servicios fijado por la empresa? (indique
s6lo uno)

a. Alcanzar metas financieras
b. Maximizar utilidades

. Mantener o incrementar la participacion en el mercado
. Estabilizar los precios

[eRNe]

e. Hacer frente a la competencia
f.Otro __ ¢Cual?
Distribucion

3.41. ¢,Como es el proceso de venta de los productos/servicios al consumidor final?
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Venta directa de la empresa ____ Venta a través de intermediarios ____

3.42. ¢ Cuales son los canales que la empresa utiliza para distribuir sus productos/servicios?
Menciénelos
3.43. ¢ Cuales son los factores que se tienen en cuenta para disefiar la red de distribucidon de los

productos/servicios?
3.44. ¢, Qué criterios se tienen en cuenta para seleccionar a los intermediarios en la distribucion?

3.45. ¢, Como se manejan las relaciones con los miembros del canal?; Tienen alguna figura de
apoyo al canal? (Trade Marketing, Key Account, etc)

3.46. ¢,Como influyen las nuevas tecnologias de informacién en los canales de distribucion?
Comunicacion
3.47. ¢ Tiene la empresa un plan de comunicacién para sus productos/servicios?

3.48. ;,Como define la empresa de qué forma va a comunicar los beneficios de los
productos/servicios?

3.49. ¢,Cuenta la empresa con un presupuesto definido para implementar la estrategia de
comunicacién?

3.50. De las siguientes estrategias de comunicacion ¢ cual o cuales utiliza la empresa para dar a
conocer sus productos/servicios?

«  Publicidad (medios masivos)

«  Promocién de ventas (cupones, descuentos, rebajas)

+ Relaciones publicas (articulos, patrocinios, eventos, noticias)

« Ventas personales (equipo de ventas de la empresa)

*  Marketing directo (teléfono (telemarketing), correo postal, fax, correo electrénico (mailing))

3.51. ¢La empresa evalla periédicamente sus mecanismos de promocién? ;Cémo lo hace?
Innovacion
3.52. ¢,Cémo define la empresa la innovacion?
3.53. ¢, Considera que la empresa innova?
Si No_

Si la respuesta es positiva, expliqué por qué

3.54. Califique de 1 a 5 la capacidad de innovacion de la empresa, siendo 1 poco innovador y 5
muy innovador.

1 2 3 4 5
Poco Innovador Muy Innovador
3.55. ¢, Como es el proceso para la innovacién en los procesos y en los productos/servicios?
3.56. ¢, Qué elementos tienen en cuenta para desarrollar nuevos productos/servicios?
3.57. iLa empresa posee alguna estructura formal para el desarrollo de nuevos

productos/servicios?

3.58. ¢ Cuenta la empresa con un departamento de Investigacion, desarrollo e innovacion (1,D&l)?
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3.59.

3.60.

3.61.

3.62.

3.63.

Desarroll

¢ Cuales son las estrategias que usan para adquirir conocimientos sobre el mercado?

¢ Busca la empresa ayuda de expertos en la produccion de nuevos productos/servicios?
¢ Tiene la empresa actividades para incentivar la generacion de ideas?

¢, Como es el proceso de seleccion de nuevas ideas? ¢ Qué criterios se tienen en cuenta?
¢, Cual o cudles de las siguientes actividades realiza la empresa?:

a productos/servicios completamente originales

Realiza mejoras en productos/servicios existentes propios

Realiza mejoras en productos/servicios existentes de la competencia
Realiza modificaciones en productos/servicios existentes propios

Realiza modificaciones en productos/servicios existentes de la competencia

3.64.

3.65.

Lealtad

3.66.

3.67.

3.68.

3.69.

3.70.

¢En los ultimos 2 afios, los productos/servicios nuevos (menores de 3 afios) han generado
un porcentaje importante de las ventas y de las utilidades totales de la empresa? Si No

¢, Con qué frecuencia lanzan nuevos productos/servicios?

¢ Cuales son los factores mas importantes para generar satisfaccion en el cliente?
¢ Es mas importante buscar nuevos clientes o retener los ya existentes?

¢ Tiene la empresa un sistema para fidelizar a sus clientes? En qué consiste?

¢ Mide la empresa el nivel de lealtad de sus consumidores? ;Cémo lo hacen?

¢ Cuales son las estrategias que usan para aumentar la lealtad de sus clientes?

Orientacion al mercado

Fuente: Escala de Markor.

Por favor para cada uno de los enunciados otorgue una puntuacion de 1 a 5. Donde 1 es totalmente en

desacuerdo y 5 es totalmente de acuerdo

GENERACION DE INFORMACION SOBRE EL MERCADO

1.1.

Se realizan frecuentemente investigaciones dirigidas a clientes para
conocer qué productos/servicios necesitaran en un futuro

1.2.

Se utiliza como fuente para la toma de decisiones los resultados de
investigaciones de Mercado

1.3.

Son capaces de detectar rapidamente cambios en las preferencias de
los clientes

1.4.

Contactan periddicamente con los clientes para conocer su percepcion
sobre la calidad de los productos/servicios.

1.5.

Desarrollan sistemas para detectar cambios fundamentales en la
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industria (competencia, tecnologia, regulacion)

1.6. Periddicamente se revisa el efecto probable de los cambios en el
entorno sobre los clientes.

DISEMINACION DE LA INFORMACION EN LA EMPRESA

1.1. Hay encuentros interdepartamentales periédicamente para discutir sobre
las tendencias y desarrollo del mercado.

1.2. El personal de marketing dedica tiempo para discutir sobre las
necesidades de los clientes con otras areas funcionales.

1.3. Cuando sucede algo importante a un cliente toda la empresa conoce
esta informacion en un corto periodo de tiempo.

1.4. Los datos sobre la satisfaccion de los clientes son distribuidos a todos
los niveles de la empresa de forma regular.

1.5. Cuando un area funcional detecta aspectos importantes sobre los
competidores rapidamente alerta a otras areas funcionales.

CAPACIDAD DE RESPUESTA DE LA EMPRESA

1.1. Hay intercambio fluido de opiniones entre areas funcionales para decidir
cémo responder a cambios en precio de la competencia.

1.2. No se admiten razones para ignorar cambios en las necesidades de
productos/servicios de clientes.

1.3. Periddicamente se revisa el esfuerzo de desarrollo de
productos/servicios para asegurar su correspondencia con los deseos de
los clientes.

1.4. Las areas funcionales se rednen regularmente para planificar respuesta
a cambios del entorno.

1.5. Si el competidor lanza una campafia intensiva a sus clientes objetivo, la
empresa desarrolla una respuesta inmediata.

1.6. Hay una gran preocupacion por coordinar las actividades de todas las
areas funcionales.

1.7. Se sabe el potencial de ventas y rentabilidad de cada uno de los
productos/servicios de la empresa.

1.8. La empresa dispone de forma explicita/formal de un plan de marketing a
largo plazo, junto con planes anuales que lo detallan.

1.9. Si el cliente desea modificar los productos/servicios, los departamentos
implicados procuran satisfacerle.




10.2 Anexo No. 2 Relacion Empresas

VARIABLES EMPRESA AB EMPRESA SR CONCLUSIONES

Producto La empresa vende comida | La empresa vende carnes | Las empresas coinciden que
Entiéndase por los rapida. procesadas y  productos | para lograr desarrollar
productos ylo Las lineas de productos | complementarios. productos exitosos en el
servicios que la que maneja la empresa | Las lineas de producto son: | mercado, es necesario tomar

empresa ofrece a
sus consumidores.

son tres: sandwiches,
ensaladas y gaseosas.
Las cuales se distribuyen
en dos lineas: la
institucional y la comercial.
El proceso de desarrollo
de nombre, imagen y logo
se realiza a través de una
agencia especializada y
del area de mercadeo de
la empresa.

El empaque se define en
base a las necesidades de
la compainia.

El principal factor
diferenciador es el sabor.
El area de calidad e
innovacién se encarga de
verificar la calidad de los
productos.

Los productos se
encuentran principalmente
en etapa de crecimiento.

Tradicional, ligera, pollo,
selecta 'y navidefa. Y
Bakano, como otra linea de
negocio.

El nombre, la imagen y el
logo se elabora a través del
comité de innovacién, y la
agencia encargada Innova, lo
hace realidad.

Para desarrollar el empaque
se busca un referente en el
mercado, y si no existe, se
transmite la idea a los
proveedores potenciales para
lograr evaluar todo lo que se
requiere. El Gerente expresa
que el empaque es
fundamental para el momento
de la decision de compra del
consumidor. Por otro lado, la
tecnologia implementada
depende del tipo de empaque
y los materiales, y es de
ultima generacion.

Los elementos
diferenciadores no estan
claramente definidos: Para el
gerente son la forma de uso,
el concepto, el manejo del
producto y la percepcién de
los clientes. Para la Gerente
de mercadeo estos vienen
desde la seleccion de la
materia prima, la formulacion,
los empaques y la imagen.

La calidad se verifica a través
de la prueba del producto.
Ademas, la gerente de
mercado también expresa
que la calidad se verifica a
través de paneles.

Etapa del ciclo de vida: En
crecimiento. Aunque el
gerente considera que
también Introduccion.

decisiones acertadas con
respecto al desarrollo de
nuevos productos de la
marca y el empaque,
ademas deben buscar
soporte en los productos
locales, y ser conscientes de
la importancia de los
vinculos con los
distribuidores, tal como lo
mencionan Gilmore, Carson
y Rocks (2006). Ambas
empresas se apoyan en el
departamento de
investigacion 'y desarrollo
para el desarrollo de nuevos
productos, imagen, nombre y
logo. Como dicen Kotler y

Armstrong, ambas
organizaciones son
conscientes de la

importancia de los productos
ya que simbolizan una oferta
de valor para sus clientes,
ademas buscan garantizar la
calidad ya que este es un
factor determinante para
dicha oferta. Los productos
de las empresas de estudio
se encuentran en etapa de
crecimiento, lo que muestra
una buena proyeccién para
estas empresas.

Precio

Monto monetario
que el consumidor
debe pagar para la

Para la fijacion de precio se
tiene en cuenta
principalmente el mercado y
las variables relacionadas

La determinacion del precio
se realiza principalmente
considerando la investigacion
previa al mercado, sin

Basandose en la teoria de
Kotler y Armstrong (2008)
relacionada con la fijacion de
precios, cada empresa utiliza
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adquisicion de un
producto/servicio.

con la rentabilidad.

La estrategia de fijacion de
precios de la empresa es
orientada al mercado.

La empresa no reacciona
con reduccion de precios
frente a amenazas de la
competencia.

No todos los clientes son
sensibles al precio.

La ventaja competitiva de la
empresa no esta basada en
el precio.

La empresa si cuenta con
un margen de rentabilidad
definido.

Los costos que se tienen en
cuenta para la
determinacion de precios
son: el arriendo, los costos
fijos, los insumos, fondo de
publicidad y regalias por
franquicias, empleados,
insumos de materia prima
para la elaboracion de
sandwiches, e insumos de
productos necesarios para
el consumo y el empaque,
los impuestos.

El objetivo de los precios es
para maximizar utilidades.

embargo se tienen en cuenta
aspectos de costos,
competencia, y margenes de
utilidad.

Para fijar el precio el gerente
considera la estrategia
basada en algoritmos,
orientada a las relaciones y
variables macroecondmicas.
Ambos coinciden en que,
ademas, es una estrategia
orientada al mercado.

No se reacciona frente a
amenazas de la competencia.
Se espera que el producto
siempre sea mejor.

Los clientes son sensibles al
precio, sobretodo en el canal
tradicional.

La ventaja competitiva no esta
basada en el precio.

La empresa cuenta con
margen de rentabilidad
definido.

Para determinar precios se
tienen en cuenta todos los
costos.

El objetivo de la fijacion de
precio de la empresa es
mantener o incrementar la
participacion en el mercado

estrategias basada en el
valor, y en los costos, debido
a que se tienen en cuenta al
consumidor, las condiciones
del Mercado, y la estructura
de costos de la compaiiia,
coincidiendo ademas con lo
afirmado con Gilmore
(2011). Con respecto al nivel
de sensibilidad de precio, en
ambos casos se observo
que los consumidores son
sensibles pues comparan los
precios de la marca con los

de la competencia para
llegar a un rango de
aceptacion tal como lo

afirma Andotra (2007). Por
otro lado, se evidencié que
la ventaja competitiva no
esta basada en los precios.

Distribucion
Conjunto de
actividades que
llevan el producto a
los lugares donde
frecuenta el
consumidor. Son
intermediarios.

El proceso de venta en la
empresa se realiza de
manera directa.

Los canales utilizados por
la empresa son los puntos
de venta.

Los factores que se tienen
en cuenta para disefiar la
red de distribucién de los
productos son
principalmente el érea
geografica de influencia, y
los aspectos como el
tamano de las ciudades.
En cuanto a la seleccién
de intermediarios se le da
principalmente prioridad a
la familia o los amigos, o
personas que ya tengas
franquicias. Por otro lado,
cuando se trata de
personas ajenas, se tiene
en cuenta que la persona
sea un empresario en
potencia, que cuente con
los recursos y que tenga

El proceso de venta de los
productos se hace a través
de la venta directa en los dos
puntos de ventas, y a través
de intermediarios.

Los canales utilizados son
tradicional (tiendas), el canal
moderno (grandes
superficies), institucional y
los distribuidores.

Los factores determinantes
para la red de distribucion
son geograficos y logisticos.
Los criterios que se tienen en
cuenta para seleccionar a los
intermediarios en la
distribucién son: la estructura,
la cobertura, la tipologia de
negocio. Adicionalmente, el
gerente considera importante
también que sean empresas
con experiencia y bases de
datos.

La relacién con los miembros
del canal se manejan a través
de un representante para

De acuerdo con lo afirmado
por Andotra (2007), las
organizaciones utilizan
diferentes niveles de canales
para llegar a sus
consumidores: a través de la
venta directa y la empresa
SR lo hace también a través
de intermediarios. Contrario
a lo dicho por Gilmore
(2011), las PYMES no
presentan inconvenientes en
sus procesos de distribucién
debido a que cuentan con
una red de distribucion
estructurada y formalizada lo
cual les permite cumplir los
planes de entrega vy
satisfacer las expectativas
de los clientes. Para
desarrollar la red de
distribucién, ambas
empresas tienen en cuenta
factores tanto geograficos
como logisticos. Por otro
lado, el control sobre el
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las ganas suficientes para
emprender el proyecto. Se
les realizan entrevistas, se
analiza la capacidad
financiera, el conocimiento
de la zona, y el historial de
cada uno.

Las relaciones con los
miembros del canal se
manejan con jefes de
zona.

Con respecto a las nuevas
tecnologias, estas no
influyen mucho a los

canales de distribucion.

cada canal o distribuidor.

Las nuevas tecnologias
influyen de manera directa, y
son de gran trascendencia.
Ademas, influyen
significativamente  a los
canales tradicionales, donde
se apoya en un software.

canal es ejercido a través de
jefes de zona en la empresa
AB vy jefe de canal para SR.

Comunicacion

Entiéndase por
programas que
ayudan al
consumidor

enterarse del

producto y de los
beneficios que este
ofrece.

La empresa si cuenta con
un plan de comunicacion.

La forma de comunicar los
beneficios se define a partir
del plan de mercadeo, el
cual se establece en el
comité de mercadeo.

La empresa si cuenta con
un presupuesto definido
para implementar la
estrategia de comunicacion.
La empresa utiliza las
siguientes estrategias de
comunicacién:  Publicidad,
promocion de ventas,
relaciones publicas, ventas

La empresa cuenta con un
plan de comunicacion.

La forma de comunicar los
beneficios se determina de
acuerdo al target, estudios del
consumidor, y desde Ia
planeacion estratégica.

La empresa cuenta con un
presupuesto definido para
implementar estrategia de
comunicacion.

La empresa utiliza:
Publicidad, promocion de
venta, ventas personales, y
marketing directo, las
relaciones publicas.

Con respecto a las
estrategias de comunicacion
previamente definidas por
Kotler y Armstrong (2008),
se concluye que tanto la
empresa AB como SR
cuentan con un plan de
comunicacién definido, con
un presupuesto previamente

establecido, y con
estrategias que involucran
directamente su
implementacién (publicidad,

promocion de ventas, ventas
personales, marketing
directo y relaciones

personales, marketing | Se evallan las estrategias de | publicas). En la empresa AB,
directo. promocion con relacion al | se realizan actividades de
Los mecanismos de | resultado esperado y cada | promocién para incrementar
evaluacién de promocion se | vez que se realiza una | el nivel de apoyo a los
realizan anualmente  a | actividad. miembros del canal, asi
través de wuna empresa mismo la publicidad para
especializada. lanzamientos de nuevos
Adicionalmente, se realizan productos, tal como lo
estudios de impacto de las expresa Rosenblom (1999).
campafias que se tienen. Opuesto a lo que dice
Cada campafa que se Gilmore (2011) con respecto
realiza, se hace una al reducido presupuesto
evaluacion. destinado por las PYMEs
Aproximadamente dos para la estrategia de
veces al afo. comunicacion, las empresas
analizadas invierten parte de
su presupuesto para
desarrollar sus estrategias
en dicha area.
Lealtad Para generar satisfacciéon en [ Lo mas importante para | De acuerdo a lo expuesto
el cliente, el gerente general | generar satisfaccion es ser fiel | por Kotler y Armstrong, las
Definida como | menciona que es importante | a lo que se comunica, y el | empresas coinciden que
aquellos tener una amalgama entre | seguimiento realizado. para generar satisfaccion en
consumidores toda la organizacion, y la | Hay que buscar nuevos | el consumidor se deben
quienes gerente de mercadeo dice | clientes y retener los vya | preocupar por que el
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exclusivamente

compran marcas de
productos o]
servicios, asi como
comprar el surtido
los productos vy
servicios de una
empresa y tener
una alta tolerancia
al precio. (Ngobo,
1999, y Hill vy
Alexander, 2003).

se genera con el producto.
La empresa espera buscar
nuevos clientes y fidelizar
los ya existentes.

La empresa no cuenta con
un sistema para fidelizar a
sus clientes.

Dentro de las estrategias
para aumentar la lealtad de
los clientes estan las
promociones y las tarjetas
de cliente fiel

existentes. Pero  siempre
intentando que se renueven,
porque hay un mercado
donde crecer.

En cuanto al sistema de
fidelizacién, a través de las

diferentes  actividades de
mercadeo se realiza la
fidelizacion.

La empresa no mide el nivel
de lealtad de sus

consumidores.

Las estrategias que se usan
para aumentar la lealtad, es
mas de afinidad con los
clientes a través de las bases
de datos se les otorgan
beneficios.

desempefio de los productos
satisfaga las expectativas de
los consumidores.
Igualmente, de acuerdo con
Rich et al. (2000) ambas
organizaciones esperan
atraer nuevos clientes y
sobre todo retener los ya
existentes. Sin embargo, no
cuentan con un sistema
formal para fidelizar a sus
clientes, pero si realizan
actividades de promocioén
para fomentar la lealtad en
ellos.

Innovacion
Puede
innovaciones
discontinuas
(aquellas que tienen

ser

impacto sobre la
sociedad ya que
son
verdaderamente
nuevas), o]

innovaciones
dindmicamente
continuas ( mejoras
al producto/servicio
actual)

Para la empresa, |Ila
innovacion es lo mas
importante para
diferenciarse. Consiste en
adelantarse a lo que la
gente busca, ademas es
necesario traer cosas
nuevas, y sorprender al
cliente, mejorar y crecer

para tener un diferencial.
Esta empresa busca innovar
constantemente.

En una escala de 1 a 5 la
empresa se encuentra en un
3.5 para la capacidad de
innovacion.

El proceso de innovacion se
hace mediante la
investigacion y el estudio del
mercado.

Los elementos que se
tienen en cuenta para
desarrollar nuevos
productos son las

tendencias, el mercado, y
los consumidores.

El departamento de calidad
e innovacioén se encarga del
desarrollo de nuevos
productos.

La empresa si busca ayuda
de expertos para el
desarrollo de nuevos
productos, por ejemplo con
chefs.

Las actividades para la
generacion de ideas consta
de concursos realizados una

La innovacion es el conjunto
de ideas, que después
convergen para convertirse
en una realidad. Para que la
idea sea real tiene que tener
un componente financiero
importante. Es un elemento
cultural. La gerente de
mercado expresa que es el
proceso al que le esta
apuntando la compafia en
todos los aspectos.

La empresa innova, pero
buscando siempre lanzar
productos viables en el
mercado.

En cuanto a la capacidad de
innovacién la empresa fue
calificada con un 3.5.

El proceso para la innovacion
tiene diferente percepcion.
Por un lado, la gerente de
mercadeo comenta que se
hace por la evaluacién de
mercado, se investiga los
registros de marca, se define
el producto, y se empieza el
proceso de desarrollo.

Para el desarrollo de nuevos
productos se tienen en
cuenta al consumidor y el
mercado, la capacidad
instalada de la planta,
desarrollo de las categorias, y
los competidores.

La empresa si posee una
estructura formal para el
desarrollo de nuevos
productos.

Ambas organizaciones
tienen claro que deben
invertir mas en investigacion
y desarrollo para avanzar y
acelerar su capacidad de
innovar, asi como fue
planteado por Knight (2000).
Se midio en una escala de 1
a 5 la capacidad de innovar
de las empresas, donde
ambas obtuvieron un puntaje
de 3.5, lo cual significa que
si bien la empresa realiza
actividades que fomentan la
generacion de nuevas ideas,
son conscientes de que
podrian mejorar mucho en
este aspecto. Por un lado, la
empresa AB incentiva la
generacion de nuevas ideas
mediante concursos con los
empleados y colaboradores
de los puntos de ventas,
pero la empresa SR no ha
implementado formalmente
un modo de actuar para la
seleccion de estas ideas. En

los dltimos afios, los
productos nuevos han
generado un aporte

significativo en las ventas, lo
cual reafirma lo expresado
por O’Dwyer (2009).
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vez al afio con los
empleados y colaboradores
de los puntos de venta para
que disefien un producto
nuevo.

El proceso de seleccion de
nuevas ideas es: la
presentacién de ideas ante
el comité, se reunen los
jefes de area en una reunion
denominada Test de
Proyectos, y de ahi se
decide las nuevas ideas.

Actividades de innovacion:
Se realizan mejoras y
modificaciones en los
productos existentes

propios, y se realizan
modificaciones en productos
existentes de la
competencia.

En los ultimos 2 afios los
productos  nuevos han
generado un porcentaje
importante en las ventas.

Se lanzan productos minimo
dos veces al aio.

La empresa si cuenta con un
Departamento de
Investigacion, Desarrollo e
Innovacion.

Las estrategias que se usan
para adquirir conocimiento
sobre el mercado son
investigaciones, se compra
Nielsen, muestras de campo,
participacion en ferias, focus
group, paneles de
consumidores.

La empresa busca la ayuda
de expertos siempre.

A nivel de comité si hay
actividades para la
generacion de ideas. No hay
un modo de actuar de la
empresa para seleccionar
nuevas ideas.

Actividades de innovacion: Se
realizan mejoras y
modificaciones en los
productos existentes propios
y a productos existentes de la
competencia.

En los ultimos 2 afios los
productos nuevos han
generado un  porcentaje
importante en las ventas.
Conviccion de lanzar por lo
menos dos productos al afio.
Pero actualmente hay una
barrera de infraestructura y
de distribucién. Se realizan
extensiones de linea minimo
1 vez al afio.

Segmentacion
Entiéndase como la
division del
mercado en grupos
de consumidores
que comparten las
mismas
necesidades ylo
caracteristicas en
comun.

Jévenes entre los 15 - 25
afios pertenecientes a los
estratos 3-4-5.

Proceso de segmentacion:
buscar un publico objetivo
para analizar todas las
estrategias con base a él.
Los segmentos de clientes
son jovenes, adultos
jovenes y adultos, unisex,
estratos 2 a 6.

Variables para segmentar:
demograficas, psicograficas
y comportamentales y
geograficas.

Segmento principal: hombre
y mujeres desde los 16 a 45
afos de edad, de estratos 3
y 4.

No hay

sistemas para

Los segmentos de mercado
en los que compite la
empresa son: Jamones,
salchichas y salchichones.

El proceso de segmentacion
depende de la linea de
producto y los canales de
distribucion.

Variables de segmentacion

comportamentales, y socio
demograficas.
En cuanto al segmento

principal, el gerente expresa
que es el estrato tres.

Los clientes se clasifican
segun la tipologia de negocio
y el canal de distribucion.
Para determinar el mercado
meta se hace primero una
planeacion estratégica, donde

Las empresas tienen claro el
segmento de mercado en el
que compiten. Por un lado,
la empresa AB se dirige
principalmente a jovenes
entre los 15 y 25 afios
pertenecientes a los estratos
3, 4 y 5. Y realizan
segmentacion demograficas,
psicograficas,

comportamentales y
geograficas tal como lo
explica (Kotler y Armstrong
(2008). Por el contrario, la
empresa SR se dirige a
estratos 2,3 y 4 y con
algunas lineas de productos
se dirige a los estratos 4,5 y
6 y solo tienen en cuenta las
variables comportamentales
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clasificar los clientes.
Estrategias para determinar
mercado meta es marketing
no diferenciado, y
diferenciado.

primero se identifica hacia
donde se dirige. Se va
cubriendo cada estrategia (no
diferenciado, diferenciado,
concentrado, y
micromarketing) a medida
que se va acercando a lo que
se va buscando. Se parte de
lo general hacia lo especifico.
El gerente expone que
principalmente se da través
del marketing concentrado.

y sociodemograficas.

Orientacion
mercado

al

La empresa realiza
frecuentemente
investigaciones orientadas a
los clientes, y son utilizadas
como fuente para la toma de
decisiones.

Se detectan rapidamente
cambios en las preferencias
de los consumidores, ya que
la empresa periédicamente
contacta a sus clientes para
conocer su percepcion. No
siempre se desarrollan
sistemas para detectar
cambios en la industria. Por
otro lado, se revisa el efecto
probable de los cambios en
el entorno sobre los clientes
en varias ocasiones del afio.
En ocasiones hay
encuentros
interdepartamentales  para
discutir sobre temas del
mercado. El departamento
de mercadeo
frecuentemente discute
sobre necesidades de los
clientes en otras areas
funcionales. Los datos sobre
la satisfaccion de los
clientes en ocasiones son
distribuidos a todos los
niveles de la empresa. La
informacién  fluye  entre
departamentos solo en
algunas ocasiones.
Regularmente hay un
intercambio fluido de
opiniones entre las &areas
funcionales. Asi mismo, en
ocasiones se revisa el
esfuerzo de desarrollo de
producto para asegurar su
correspondencia con los
deseos de los clientes. Si la

La empresa realiza
regularmente investigaciones
orientadas a los clientes, y
estas son utilizadas como
fuente para la toma de
decisiones.

Regularmente se detectan r
cambios en las preferencias
de los consumidores, ya que
la empresa contacta
periédicamente a sus clientes
para conocer su percepcion.
De igual forma, algunas veces
se desarrollan sistemas para
detectar cambios en la
industria. Periddicamente se
revisa el efecto probable de

los cambios en el entorno
sobre los clientes.

Algunas veces hay
encuentros
interdepartamentales para
discutir sobre temas del
mercado. el departamento de
mercadeo discute en

ocasiones sobre necesidades
de los clientes en otras areas
funcionales.los datos sobre la
satisfaccion de los clientes
pocas veces son distribuidos
a todos los niveles de la
empresa. La informacién fluye
entre departamentos solo en
algunas ocasiones.

Regularmente hay un
intercambio fluido de
opiniones entre las &reas
funcionales. Asi mismo, en
ocasiones se revisa el

esfuerzo de desarrollo de
producto para asegurar su
correspondencia con  los
deseos de los clientes. Si la
competencia lanza una
campafa intensiva a sus

Segun lo expuesto por
Jaworski y Kohli, (1993) fue
evaluada la capacidad de
respuesta y la difusion de la
informacién en todos los
departamentos.
Regularmente las empresas
realizan investigaciones de
mercado para conocer las
necesidades y deseos de
sus consumidores y asi
poder satisfacerlos
rapidamente. En ocasiones
se difunde la informacion
entre departamentos, sin
embargo muy pocas veces
son distribuidos los datos de
satisfaccion de los clientes a
todos los niveles de la
empresa.

Estas empresas demuestran
tener un conocimiento de su
mercado y cuentan con un
plan de mercadeo a largo
plazo para potencializar sus
ventas.
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competencia lanza una
campafa intensiva a sus
clientes objetivos la
respuesta es inmediata
dependiendo. La empresa
tiene conocimiento del
potencial de ventas 'y
rentabilidad de sus
productos. Ademas, la
empresa dispone de forma
explicita de un plan de
marketing a largo plazo. En
ocasiones, si el cliente
desea modificar un producto,

los departamentos
implicados buscan
satisfacer.

clientes objetivos la respuesta
es en ocasiones inmediata.
La empresa tiene
conocimiento del potencial de
ventas y rentabilidad de sus
productos. Ademas, la
empresa dispone de forma
explicita de un plan de
marketing a largo plazo. En
ocasiones, si el cliente desea
modificar un producto, los
departamentos implicados
buscan satisfacer.
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