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RESUMEN

Debe ser motivo de analisis y evalua-
cién frecuente en las empresas de bie-
nes y servicios su posicionamiento y
el grado de recordacién por parte del
consumidor objetivo. Es sobre estas
bases que se construye cualquier es-
trategia tendiente a incursionar en
nuevos mercados o a afianzar la par-
ticipacion en los ya existentes. Par-
tiendo de un analisis situacional y una
investigacion directa en campo, el tra-
bajo sobre el cual se ha elaborado el
presente articulo propone una estra-
tegia de mercadeo dirigida a segmen-
tos especificos con necesidades diver-
sas. Como objetivo final de las medi-
das propuestas, se espera incluir a la
empresa en los conjuntos de seleccion
de un mayor namero de clientes.
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PALABRAS CLAVES
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SUMMARY

Positioning and brand awareness are
common concerns among any com-
pany selling goods or services. Such
concern should serve as starting po-
int for any strategy intended to gain
new markets or to reinforce current
market-share. Using strategic analy-
sis techniques and direct on-site re-
search, this study proposes a gene-
ral marketing strategy focused on
specific segments with diverse needs.
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INTRODUCCION

Toda empresa que busque perpetuar-
se en el tiempo se ve enfrentada even-
tualmente a diferentes coyunturas de
crecimiento fisico u operacional. Si,
como sucede con este trabajo, se tra-
ta de una empresa prestadora de ser-
vicios de ingenieria, en cuyo caso la
calidad en la ejecucién y la capacidad
de la planta técnica favorecen los es-
fuerzos de crecimiento de la organi-
zacion, el mercadeo de sus servicios
puede constituirse en un factor res-
trictivo si no se enfoca adecuadamen-
te. Los dramaticos cambios en las
economias nacionales y globales ine-
vitablemente resultan en impactos
negativos sobre la base de clientes de
las empresas, especialmente en ope-
raciones con base en proyectos, como
es el caso de empresas prestadoras
de servicios de ingenieria.

Tras crecimientos explosivos en los
afios noventa, diferentes industrias
se vieron frenadas casi por completo
durante los ultimos afios del milenio,
por problemas recesivos en las eco-
nomias domésticas de paises en de-
sarrollo y procesos de apertura que
motivaron el ingreso de competencia
extranjera en estos mercados ante-
riormente protegidos. A pesar de este
estancamiento, y debido en muchos
casos a una orientacion industrial de
las empresas prestadoras de servicios
de ingenieria, los proyectos siguen
representando el negocio mas impor-
tante para muchas de ellas. Afortu-
nadamente, la mayoria de las plan-
tas industriales continGan requirien-
do obras de diversa indole para su

operacidon normal, independiente-
mente de las circunstancias tempo-
rales. Ademas, aunque no alcancen
a generar un gran volumen de ingre-
sos, los contratos de mantenimiento
asociados a tales obras garantizan un
flujo de caja minimo para sostener la
empresa de servicios durante las
eventuales crisis. Aun asi, los traba-
jos que impulsan el crecimiento de
muchas empresas de servicios espe-
cializados son los proyectos indus-
triales medianos y grandes. Cuando
son llevados a buen término ellos
impulsan a la empresa de manera
escalonada a lo largo de una curva
de tendencia ascendente, como se
muestra en la Figura 1, la cual ilus-
tra el ciclo de vida! de las organiza-
ciones adaptado a firmas de proyec-
tos.

Cuando los megaproyectos industria-
les se ven cancelados o pospuestos de
manera indefinida, resulta inevita-
ble el cierre de aquellas firmas que
dependen de manera exclusiva de
este tipo de obras. Es frecuente que
las que sobreviven lo hagan a expen-
sas de ofrecer sus servicios con mar-
genes de utilidad marginales, apenas
suficientes para subsistir hasta que
las condiciones mejoren, lo cual ha
deprimido las tarifas de servicios
equivalentes en todo el pais. Un por-
tafolio diversificado permite a algu-
nas empresas sobrellevar los tiempos
dificiles, pero las épocas cuando la
referencia directa era el Unico mer-
cadeo necesario para obtener nuevos
contratos ya pasaron a la historia. Es
cada vez mas urgente implementar

1. Stanton, William J., Etzel, Michael J. y Walker, Bruce J. Fundamentos de Marketing. 9% ed. México:

McGraw-Hill, 1992. p. 217.
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Figura 1. Ciclo de vida en empresas de proyectos.2

Fuente: Los Autores.

estrategias agresivas que le permitan
a la organizacién posicionarse de
manera ventajosa para enfrentar una
competencia cada vez mas ardua.

Aunque siempre es dificil presen-
tar la oferta o el precio mas atrac-
tivos, de forma que las obras y con-
tratos sean adjudicados a la empre-
sa, el principal problema radica en
ser invitados a cotizar, en primera
instancia.

MARCO TEORICO

El problema esencial en la inmensa
mayoria de empresas radica en su
necesidad de generar mayores ingre-
s0S y aumentar su participacion de
mercado. La reduccion de los marge-
nes en muchas industrias y la crecien-
te dificultad para obtener contratos

obliga a replantear estrategias, ex-
plicitas o tacitas. Un mercadeo efec-
tivo que redunde en incremento en
ventas y una operacion eficiente que
racionalice los recursos disponibles
son piezas fundamentales para con-
solidar la rentabilidad que mantie-
ne a la empresa en competencia, tal
como se ilustra por medio del loop®
de mercadeo competitivo propuesto
en la Figura 2. Ambas, por si solas,
no son suficientes ni suplen la nece-
sidad de establecer una diferencia-
cion que permita el crecimiento de
la empresa; una operacién rentable
s6lo asegura la supervivencia de la
organizacion, cerrando el loop de
manera anticipada. Sin embargo, la
generacion de utilidades constituye
el fundamento sobre el cual se cons-

2. N.A. LaFigura 1 propone una aproximacion grafica al crecimiento escalonado de una empresa de inge-
nieria genérica e hipotética, y no representa escalas de tiempo y/o desarrollo definidas cuantitativamente.
Dichas escalas y sus unidades dimensionales seran particulares a cada empresa y la magnitud o dura-

cién de sus respectivos proyectos.
3. Loop. (Ing.) Ciclo cerrado, rizo.
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Figura 2. Loop de mercadeo competitivo.

Fuente: Los autores

truye una estrategia de competitivi-
dad, ampliando el ciclo a una escala
mas perdurable. En el caso de las
empresas de proyectos, la implemen-
tacion de estrategias efectivas de
mercadeo tendientes a lograr una
identificacién positiva de la empresa
por parte de los consumidores de su
sector debe aumentar el numero de
solicitudes de cotizacion e invitacio-
nes a licitar, incrementando asi la
probabilidad de obtener mas y mayo-
res contratos.

En consecuencia, cualquier estrate-
gia de mercadeo que se plantee debe
procurar que quienes toman las deci-
siones de compra en el mercado obje-
tivo lleguen sucesivamente a identi-
ficar a la empresa como contratista

potencial, recordarla cuando se estu-
dien proyectos pertinentes y conside-
rarla dentro de los proponentes para
trabajos especificos. Asi se lleva a
cabo un proceso de seleccion por eli-
minacion progresiva de alternativas
gue culmina con la inclusion de la
empresa en licitaciones y, eventual-
mente, en contratos adjudicados.
Dentro de este contexto, el choice set.*
término que en este trabajo se tra-
duce como “conjunto de eleccion”, re-
sulta significativo para la investiga-
cién y se constituye en la espina dor-
sal de la misma. Conformado por las
alternativas de marca o firma entre
las cuales un consumidor prospecti-
vo decide, el conjunto de eleccién es
la etapa final de una seleccién pro-

4. Choice set. (Ing.) Conjunto de eleccion, conjunto de decisién. Grupo de proveedores entre los cuales se

toma una decision de compra.
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gresiva por eliminacién. Por su evi-
dente potencial como herramienta
predictiva del comportamiento de
compra de individuos o grupos, el es-
tudio de los conjuntos de seleccion y
su analisis por medio de modelos de
atributos multiples adquiere cada vez
mayor importancia en la literatura de
investigacion.

Una adecuada comprension de los
conjuntos y procesos que llevan a la
compra requiere una discusion del
consideration set,® también denomi-
nado evoked set® por algunos autores,
y del cual el de eleccion no es mas que
un subconjunto particular. En conse-
cuencia con la definicion de Roberts
y Lattin,” consideration set se tradu-
ce como “conjunto de consideracién”.®
Para un consumidor especifico, las
marcas disponibles en el mercado
(universo) se dividen entre aquellas
de las cuales tiene algiin conocimien-
toy aquellas que le son completamen-
te desconocidas. Dicho conjunto de
marcas percibidas se define entonces
como “conjunto de percepciéon”
(awareness set®). A su vez, el conjun-
to de percepcion se divide en marcas
gue no representan interés para el
consumidor y otras cuya compra po-
dria llegar a considerar. Es este ulti-
mo conjunto el mas atractivo para

quien mercadee un producto o servi-
cio, dado que la decisién de compra
se limita necesariamente a aquellas
marcas ubicadas dentro del conjunto
de eleccion, las cuales, a su vez, sélo
llegan a ser consideradas si previa-
mente han clasificado dentro del res-
pectivo conjunto de consideracién.
Las figuras 3 y 4 ilustran esta divi-
sién del mercado proveedor segin su
percepcion por parte del consumidor.

Segun Roberts y Lattin,*® muchos
textos describen el proceso de com-
pra como una eliminacién secuencial
de alternativas que culmina con una
decision final. Las etapas de este pro-
ceso de eliminacidn se pueden ubicar
en el esquema de conjuntos anterior-
mente definido, cada una de ellas co-
rrespondiendo a una de los respecti-
vos niveles ilustrados en la Figura 4.
Es asi como los conjuntos de eleccién
y de consideracion se constituyen en
interesante tdépico de estudio, tanto
para el investigador preocupado por
la modelacioén con fines académicos,
como para el gerente que busca posi-
cionar su producto ante un compra-
dor potencial.

En efecto, aparte del interés teorico
que dichos conjuntos puedan tener en
si mismos, la empresa prestadora de

5. Consideration set. (Ing.) Conjunto de consideracion. Grupo de proveedores a los cuales se consideraria

invitar a cotizar productos o servicios.

6. Evoked set. (Ing.) Conjunto de recordacion. ldem interpretacion anterior.

7. Roberts, John H. y Lattin, James M. Development and Testing of a Model of Consideration Set Composition.
En: Journal of Marketing Research. Vol. 28, Nov. 1991.

8. N.A. Aunque algunos autores otorgan igual significado a los términos “Consideration Set” y “Evoked Set”,
el autor considera que su investigacion es mas cercana al concepto de “consideracion” que al de “recorda-
cion”, dada la interpretacion especifica de “firmas a las que se consideraria invitar a cotizar” utilizada

en el presente trabajo.

9. Awarenessset. (Ing.) Conjunto de percepcion, conjunto de reconocimiento. Proveedores reconocidos por

parte de un cliente o grupo consumidor.
10. Roberts et.al. Ibid. p. 429-440.
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Figura 3. Seleccidn progresiva por eliminaciéon de proveedores.

Fuente: Los autores

servicios, deseosa de incrementar su
participacion en el mercado puede
derivar ventajas sustanciales si logra
incluir su marca en los conjuntos de
seleccion de un mayor nimero de con-
sumidores que sus competidores di-
rectos. Igualmente, el tema reviste
gran importancia para una compafiia
de ingenieria que desee asegurarse de
ser incluida en una licitacion priva-
da, dado que el hecho mismo de figu-
rar en el conjunto de consideracion del
contratante es indispensable para cla-
sificar en el conjunto de elecciény ser
invitado a cotizar.

Los conjuntos de consideraciény elec-
cion como tema de investigacion no
son un concepto nuevo. De hecho, los

efectos de la consideracién de marca
han sido estudiados con diferentes
nombres desde 1963 y su compren-
sion como concepto abstracto no re-
viste especial grado de dificultad. Tal
profusion de literatura, sin embargo,
contrasta con la escasez de estudios
dirigidos a modelar los procesos me-
diante los cuales una marca determi-
nada ingresa a un conjunto de consi-
deracion. Para las necesidades par-
ticulares de las empresas de servi-
cios, la escasez de referentes es aun
mas dramética al dificultarse su tra-
tamiento como marcas susceptibles
de ingresar a un conjunto de consi-
deraciéon.’* Entre los estudios que
aportan elementos de esta naturale-

11. N.A. El problema esencial de la investigacion radica en identificar los mecanismos que permitan trans-
ferir la teoria de los choice sets y consideration sets, definida alrededor de productos y marcas comercia-
les, a un entorno de servicios de ingenieria en el cual el concepto de marca no se maneja de manera

explicita.
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Figura 4. Subconjuntos de seleccion

Fuente: Los autores

za se incluyen los trabajos de Rober-
tsy Lattin,*2 Andrews y Srinivasan,®
y Wu y Rangaswamy,** los cuales
comparten como elemento comun el
proponer modelos analiticos de inter-
pretacion o simulacion de los meca-
nismos involucrados en los conjuntos
de consideracion. Roberts y Lattin se
enfocan en las decisiones de un con-
sumidor individual orientado a maxi-
mizar su utilidad marginal. Paraello,
desarrollan un modelo de atributos
compensatorios mualtiples que descri-
be cémo la utilidad y el costo implici-
tos, seglin son percibidos por el con-
sumidor, determinan la considera-
cién de una marca. En contraposicion
a tal enfoque deterministico, An-

12. Roberts et.al. Op.Cit. p. 429-440.

CONJUNTO
DE CONSIDERACION

CONJUNTO
DE ELECCION

drews y Srinivasan optan por un
modelo probabilistico de dos etapas.
En la primera se cuantifica la proba-
bilidad de que una marca determina-
da alcance y supere un umbral mini-
mo de consideracion. En la segunda
es el consumidor quien lleva a cabo
una seleccion probabilistica al elegir
la marca con mayor calificacion glo-
bal.

Por su parte, utilizando datos de un
supermercado virtual, Wu y Ran-
gaswamy calibran un modelo de con-
juntos de consideracion que clasifican
como “indefinido” (fuzzy®). Segun los
autores, no todas las marcas pueden
calificarse por medio de un criterio
excluyente de pertenencia o no-per-

13. Andrews, Rick L. y Srinivasan, T.C. Studying Consideration Effects in Empirical Choice Models Using
Scanner Panel Data. En: Journal of Marketing Research. Vol. 32, Feb. 1995. p. 30-41.

14. Wu, Jianan. y Rangaswamy, Arvind. A Fuzzy Set Model of Consideration Set Formation Calibrated on
Data from an On-Line Supermarket. University Park: eBRC, 1999. 48 p.

15. Fuzzy. (Ing.) Indefinido. Literalmente, borroso, confuso.
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tenencia al conjunto de considera-
cion. De hecho, las marcas cuya in-
clusion o exclusidén del conjunto pue-
de determinarse de manera clara en
otros modelos constituyen una excep-
cion. Wu y Rangaswamy sostienen
que tales conjuntos “definidos”
(crisp'®) no representan fielmente la

realidad del proceso decisorio. Por el
contrario, la indefiniciéon seria una
propiedad intrinseca de los conjun-
tos de consideracién, a los cuales per-
tenecerian todas las marcas del con-
junto universo en mayor 0 menor gra-
do. En consecuencia, se sugiere un
proceso en el que cada consumidor re-
duce la indefinicién de manera gra-
dual en la medida en que gana infor-
macién acerca de las marcas. EI mo-
delo indefinido resultante llega a una
generalizacién de otros modelos de
doble etapa, diferenciandose esen-
cialmente en la premisa de la indefi-
nicion.

Por otra parte, entre las investiga-
ciones que se han preocupado por la
modelacién de los conjuntos de elec-
cién, se destacan los trabajos de
Gensch et.al. sobre procesos de deci-
sion con base en eliminacién por di-
mensiones.'” Bronnenberg y Vanho-
nacker® intentan modelar todo el
proceso de conformacién de los con-
juntos de eleccion, partiendo de la
definicion del conjunto de considera-
cion mismo. Al igual que Andrews
et.al., y construyendo sobre las inves-
tigaciones de los demas autores,
Bronnenberg y Vanhonacker optan

por un modelo de doble etapa. Dicho
modelo, sin embargo, incorpora la
evaluacion del precio en la decisién
final con la premisa de que el consu-
midor individual limita su evaluacion
de precio, y su respuesta al mismo, a
aquellas marcas que llegan a ser in-
cluidas en el conjunto de eleccion.

Los autores consideran que un mo-
delo de dos etapas deberia ser la elec-
cién obligada para el presente traba-
jo, en caso de optar por una modela-
cion matematica, dado que los cien-
tificos estudiosos del comportamien-
to han cuestionado desde tiempo
atrés la validez de cualquier modelo
de decision basado en una sola eta-
pa.'® Ademas, por ser un modelo que
parece aproximarse mas al compor-
tamiento real del consumidor, proba-
blemente se emplearia una aproxi-
macion de los modelos de Wu et.al. y
Bronnenberg et.al. para intentar apli-
carlos al caso de las empresas de ser-
vicios.

DESCRIPCION DEL PROYECTO

No es raro que las empresas de ser-
vicios dependan principalmente de
las referencias directas de sus clien-
tes satisfechos y de las relaciones
personales de sus propietarios para
obtener nuevos contratos, especial-
mente en sectores técnicos especiali-
zados. En el pasado, cuando la acti-
vidad econémica favorecia la realiza-
cion de todo tipo de proyectos, esta
estrategia pasiva puede haber sido
suficiente para asegurar el crecimien-

16. Crisp. (Ing.) Definido. Literalmente, diafano, claro, nitido.
17. Gensch, Dennis H. y Ghose, Sanjoy. Elimination by Dimensions. En: Journal of Marketing Research. Vol.

29, Nov. 1992. p. 417-429.

18. Bronnenberg, Bart J. y Vanhonacker, Wilfried R. Limited Choice Sets, Local Price Response, and Implied
Measures of Price Competition. En: Journal of Marketing Research. Vol. 33, May. 1996. p. 163-173.

19. Wu et.al. Op. Cit. p. 28.
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to de muchas de estas empresas, pero
hoy en dia se requiere un enfoque di-
ferente.

La escasez de nuevas obras por la
depresion del sector constructor y de
la economia en general se sumoé en
afios recientes al incremento en la
base de competidores, conduciendo a
los contratistas de servicios a guerras
de precios sin cuartel para poder ga-
nar las pocas licitaciones en concur-
so0. Al igual que en cualquier conflic-
to que involucre enfrentamiento hos-
til de alguna naturaleza, esta guerra
cobré sus propias victimas, llegando
al cierre de muchas empresas y a la
reduccién de la planta fisica en otras.
Pocas empresas, si es que hubo algu-
na, fueron ajenas a esta problemati-
ca. Los saldos rojos se fueron hacien-
do cada vez mas frecuentes en la
medida en que se agravaba el des-
equilibrio entre una carga adminis-
trativa creciente y unos ingresos de-
crecientes o estancados. Quienes per-
sistieron en una actitud pasiva res-
pecto al mercado fueron cayendo en
desventaja con respecto a otros com-
petidores mas agresivos, corriendo el
riesgo de salir del juego. Por lo tanto,
se ha ido haciendo cada vez més ur-
gente un esfuerzo deliberado que au-
mentar la base de clientes. Actual-
mente, se necesita un analisis situa-
cional que identifique las variables y
fuerzas en juego de forma que se ob-
tenga el maximo provecho de ellas.
Sin embargo, tal diagnéstico y conse-
cuente replanteamiento estratégico
debe plasmarse en forma de un plan
integral que logre enfocar las estra-
tegias hacia el mercado mismo. Cual-
quier esfuerzo que no redunde en un
efecto claro sobre la percepcion que
el cliente final tiene de la empresa
resultara en un estéril desperdicio de

22 $RICEST cereNciales

recursos. En consecuencia con este
planteamiento, el proyecto investiga-
tivo pretende proponer un plan de
accion que les permita a las empre-
sas mejorar su posicionamiento con
base en estrategias de mercadeo ex-
plicitas. Como justificacién del mis-
mo, aparte del cumplimiento de un
requisito académico, se destaca la
aplicabilidad inmediata de los resul-
tados del trabajo en virtud de las ne-
cesidades actuales de la empresa de
servicios de ingenieria.

Como objetivo general de la investi-
gacion, los autores procuraron iden-
tificar y jerarquizar los problemas
que afectan el posicionamiento de la
empresa tipo, con especial atencién
a aquellos relacionados con su estra-
tegia de mercadeo, proponiendo un
plan de mejoramiento para tratar los
de mayor relevancia.

Ademas de analizar las estrategias
gerenciales y de mercadeo, el proyec-
to también comprende el estudio del
entorno laboral, equipos, planta y
personal de la empresa. Las activi-
dades analizadas abarcaron todos los
frentes de operacion y servicios de su
portafolio, con particular énfasis en
las obras y proyectos.

La investigacion combina elementos
teoricos con procedimientos préacticos
para llegar a una caracterizacién de
la empresa y formular estrategias
adecuadas a su situacién particular.
Se realiz6 un estudio descriptivo ana-
litico que permitio identificar proble-
mas especificos en medio de una pro-
blematica global; aislar y describir las
variables fundamentales requeridas
y proponer soluciones factibles.

La investigacion parte de la premisa
de que el principal problema de mu-
chas empresas es la escasa identifi-
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cacion de las mismas por partedesus  nieron las variables del Cuadro 1
mercados objetivos. En el caso parti- para su confrontacién. Por otra par-
cular sobre el cual se desarrolla la te, de implementarse las propuestas,
investigacion, los autores estimaron la variable esencial para medir su
que un 70% de sus clientes potencia-  efecto sera la cantidad de cotizacio-
les reconocian su nombre; sinembar-  nes en un periodo determinado. Co-
go, a pesar de esta aparentemente tizar mas trabajos contribuye direc-
alta recordacion, s6lo un 46% de los  tamente a incrementar los contratos
clientes considerarian invitarlaauna vy las ventas, los cuales se constitu-
licitacion y apenas un 33% del total yen en otras variables de control.
la incluirian entre sus opciones favo-  Estos, sin embargo, dependen de fac-
ritas de contratacion.? tores tales como valor, condiciones
comerciales y especificaciones técni-
cas, ademas del hecho mismo de coti-
zar con mayor frecuencia, por lo que
s6lo se deben evaluar como una con-
secuencia indirecta de las propuestas.
El indicador final del efecto de las
mejoras es la participacién porcen-
tual en el mercado.

Dado que la efectividad de cualquier
medida implementada debe cuanti-
ficarse por medio de variables de con-
trol, debieron establecerse variables
que permitieran confirmar o refutar
la anterior hip6tesis. Por la misma
naturaleza de esta premisa se defi-

Tabla 1. Clasificacion del submercado consumidor por conjuntos de selec-

cion.
Conjunto Universo Conjunto de Conjunto de Conjunto de
(Firmas Percepcion Consideracién Eleccion
Disponibles) (Awareness Set) (Consideration Set) (Choice Set)
196 138 90 64
100,0% 70,41% 45,92& 32,65%

Cuadro 1. Variables de verificacion y control.

Variable Tipo Unidad de medida
Mercado Objetivo Independiente Cantidad (Numero de Clientes Potenciales)
Conjunto de Percepcion Dependiente Porcentaje (Clientes que Reconacen la Empresa / Mercado Objetivo)
Conjunto de . - . . -
Consideracién Dependiente Porcentaje (Clientes que Considerarian Invitar a la Empresa / Mercado Objetivo)
Conjunto de Eleccion Dependiente Porcentaje (Clientes que Preferirian Contratar a la Empresa / Mercado Objetivo)
NUmero de Cotizaciones Dependiente Cantidad (Ndmero de Cotizaciones Entregadas / Mes)
Ndmero de Contratos Dependiente Cantidad (Ndmero de Contratos Firmados / Mes)
Volumen de Ventas Dependiente Valor $ (Total Ventas $ / Mes)
Participacion de Mercado  Dependiente Porcentaje (Total Ventas $ / Total Mercado $)

20. N.A. Para una explicacion resumida sobre el origen de estas cifras, referirse a la Tabla 1: Submercado
consumidor. Por su misma definicion, los porcentajes propuestos se relacionan directamente con los con-
juntos de percepcion, consideracion y eleccién, los cuales se describen en el marco teérico del proyecto.
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DESARROLLO

DE LA INVESTIGACION

Para hacer un cuadro descriptivo de
la organizacion, se siguié la metodo-
logia de Sapag Chain,? fundamenta-
daen el estudio de los diferentes sub-
mercados.

El microambiente competitivo de la
empresa estudiada esta constituido
por las empresas de servicios de su
mismo sector. En un mercado regio-
nal pequefio, y especificamente en los
segmentos de mayor interés estraté-
gico para la empresa, es vital obte-
ner el reconocimiento de las empre-
sas industriales. Mas que los costos
implicitos en equipos e infraestructu-
ra, es este factor la barrera de entra-
da mas significativa para nuevos com-
petidores, siendo muy dificil incursio-
nar en el medio si no se tienen con-
tactos y experiencia previa con las
grandes empresas manufactureras.
Asi pues, si las barreras de entrada
son muy bajas para contratistas ge-
nerales, no lo seran tanto para aque-
llos que pretendan prestar servicios
integrales y enfocados hacia el mer-
cado manufacturero e institucional de
la regién. En cualquier caso, las ba-
rreras de salida del negocio son bas-
tante bajas puesto que la inversion
en tecnologia y equipos no es consi-
derable y resulta relativamente féacil
su venta a otras empresas.

Aunqgue el mercado potencial para los
servicios de una empresa puede abar-
car la totalidad de la poblacién regio-

al, la empresa estudiada esta enfo-
cada hacia los servicios en el &mbito
industrial. Por esta razoén, el compra-

dor habitual es por lo general un
cliente institucional que realiza una
compra técnica, de acuerdo con espe-
cificaciones precisas. Entre los seg-
mentos mas interesantes se enume-
ran las empresas manufactureras,
edificios de oficinas, entidades finan-
cieras, complejos educativos, centros
meédicos y hospitalarios, teatros, fa-
cilidades recreativas, almacenes, cen-
tros comerciales, clubes sociales y
viviendas de estratos altos. El sector
publico, por otra parte, también es un
gran consumidor de los servicios ofre-
cidos por esta empresa.

Con base en los procesos de elimina-
cion de alternativas para contrata-
cion de servicios de ingenieria, los
autores propusieron la Tabla 1 como
entorno de mercado de la firma estu-
diada. Aunque el universo dentro del
cual se encuentran los conjuntos asi
definidos esta conformado por las
entidades publicas, organizaciones
privadas y consumidores particula-
res con necesidades diversas, el uni-
verso de firmas disponibles se limito
al mercado organizacional localizado
dentro de las areas geograficas en las
cuales opera la empresa, con énfasis
en empresas altamente reconocidas,
grandes y medianas. En general,
para facilitar el andlisis, se excluye-
ron microempresas y PYMES aunque
fueran o hubieran sido clientes recu-
rrentes de la empresa. De acuerdo
con el cuadro presentado, la empre-
sa estudiada figuraria en los respec-
tivos conjuntos de percepcion, consi-
deracion y eleccion de los clientes
enumerados en cada columna. El con-

21. Sapag Chain, Nassir y Sapag Chain, Reinaldo. Preparacion y evaluacién de proyectos. 2a. ed. México:

McGraw-Hill, 1989. p. 39-93. ISBN 968-422-045-6.
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junto de percepcion abarcaria aque-
llas organizaciones a las cuales se les
habia ejecutado trabajos en el pasa-
do, o, cuando menos, se les visit6 o se
les hizo llegar hoja de vida durante
los ultimos dos afios. Para definir el
grupo de consideracion, se incluyeron
aquellas organizaciones que habian
solicitado al menos una cotizacién en
el transcurso de los tres o cuatro afios
inmediatamente anteriores, mien-
tras que el grupo de eleccion se con-
formé con las que han contratado a
laempresa para algun trabajo duran-
te ese mismo periodo.

Se estudi6 la situacién general de la
empresa al inicio de la investigacion,
con el fin de establecer problemas
especificos susceptibles de ser corre-
gidos por medio de propuestas deri-
vadas de esta investigacion. Si bien
parecia evidente desde el comienzo
del proyecto, tanto para la empresa
como para los autores, que era nece-
sario desarrollar una estrategia efec-
tiva de mercadeo que lograra posicio-
nar a la empresa dentro de los con-
juntos de eleccion del mayor nimero
posible de consumidores, de forma
gue se generaran mas contratos y se
pudiera aumentar la participacion en
el mercado, se procedi6 a confirmar
(o refutar) tal suposicion por medio
de un ejercicio descriptivo analitico
y mediante el uso de herramientas
administrativas basicas.

Los precios de laempresa habian sido
generalmente competitivos con res-
pecto al mercado regional. Si bien era
inusual que la empresa ofreciera el
valor mas econémico en las licitacio-
nes a las cuales se presentaba, tam-
poco era comun que hiciera la oferta
mas costosa, dado que los trabajos se
cotizaban con base en los costos rea-

Aplicacion de los conjuntos
de seleccion en la estrategia de mercadeo GERENCIALES

les en los que se incurria al prestar
el servicio y con margenes de utili-
dad comparables a los del resto del
sector. Debe anotarse, sin embargo,
gue la crisis econémica resulté en
baja de precios por parte de la com-
petencia, lo cual a su vez obligé a la
empresa a racionalizar sus margenes
para mantenerse competitiva.

Tradicionalmente, los servicios pres-
tados se habian promocionado de
manera exclusiva por medio de refe-
rencias de clientes satisfechos y con-
tactos personales directos.

La empresa opera principalmente a
un nivel regional, aunque con espo-
radicos contratos en otras zonas del
pais. Los servicios son mercadeados
y distribuidos directamente por la
empresa o sus gerentes, y se utiliza
personal propio y/o subcontratado
para su ejecucion.

La mayor fortaleza de la empresa
radica probablemente en la reconoci-
da calidad de sus trabajos. Ademas,
se pueden incluir factores como el
compromiso de sus socios y la geren-
cia hacia la satisfaccion de las nece-
sidades de los clientes y el cumpli-
miento de las més estrictas normas
técnicas, la experiencia individual y
colectiva de sus colaboradores, los
contactos con empresas y ejecutivos
de la region, una impecable hoja de
vida y una relacion estratégica con
firmas fabricantes lideres.

Sus falencias incluyen la ausencia de
meétodos de evaluacion, control y se-
guimiento que permitieran un direc-
cionamiento estratégico adecuado,
escasa sistematizacion de la informa-
cién y los procesos administrativos,
poca comunicacién entre la gerencia
y la base operativa, nula fuerza de
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ventas y altos costos fijos. Sin embar-
go, aparte de estos problemas admi-
nistrativos, una debilidad altamente
significativa de la empresa es la
inexistencia de planes formales de
mercadeo que sirvieran para generar
recordacion de la firma entre sus con-
sumidores potenciales, lo cual condu-
ce a que la empresa esté por fuera de
cotizaciones o licitaciones y por lo tan-
to reduce sus posibilidades de adju-
dicacion de contratos.

Por las caracteristicas particulares de
la regién, existe una permanente ne-
cesidad de los servicios prestados por
la empresa, los cuales se requieren
de manera obligatoria en procesos
industriales de muy diversa indole.
Ademas, la creciente normatividad
oficial en materias pertinentes al ne-
gocio de la empresa hacen que sus
servicios se hagan cada vez mas ne-
cesarios. Por otra parte, el inevitable
cierre de otras firmas contratistas por
efecto de la crisis reduce el mercado
competidor y facilita enfocar cual-
quier esfuerzo estratégico. Este fac-
tor se puede capitalizar en la medida
en que mejore el entorno econémico
y se recuperen sectores como el cons-
tructor.

La amenaza mas evidente que se cier-
ne sobre el negocio de la empresa es
la actual situacion de crisis politica,
social, econémica y de orden publico
y la consecuente recesion de sectores
como el constructor. A esto deben su-
marse otros factores, algunos de los
cuales son consecuencia directa de la
situacion descrita, como la dificultad

creciente para acceder a créditos fa-
vorables, volatilidad de las tasas de
cambio, especialmente importante
por involucrar equipos y repuestos
importados, cierre de clientes actua-
les o potenciales, guerras de precios
en el sector mismo, competencia des-
leal y posibilidad de filtracion de la-
vado de activos en la industria lo cual
puede propiciar otro tipo de compe-
tencia irregular.

En talleres de trabajo se estudio la
problematica general de la empresa,
elaborando el diagrama de causa-
efecto o diagrama de Ishikawa? de
la Figura 5. En este diagrama se re-
presentan los principales problemas
de la empresa, enmarcados en las
“Cuatro P’s” del ambiente interno de
mercadeo. Debe observarse que la
problematica analizada abarcé de
manera deliberada problemas relati-
vos a competitividad, a pesar de que
la presente investigacion se enfoca
hacia la definicidn de una estrategia
de mercadeo. Al permitir tal genera-
lizacion, los autores pretendian eva-
luar los problemas relativos a posi-
cionamiento dentro del contexto ge-
neral de una organizacién en busque-
da de mas competitividad. Dado que
cada uno de estos problemas era tan
solo un signo de factores mas especi-
ficos, para cada uno de ellos se esta-
blecieron causas probables, ilustra-
das a un nivel mayor de detalle por
medio de diagramas adicionales lo
cual permitié aislar de manera eficaz
las condiciones o situaciones reales
gue dieron origen a los problemas y

22. Ishikawa, Kaoru. ;Qué es el control total de calidad?: La modalidad japonesa. Cali: Norma, 1991. p. 58-

60. ISBN 958-04-0199-3.
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Figura 5. Diagrama Causa-Efecto: Problemas relativos a competitividad.

Fuente: Los autores.

ayudaron a atacar la raiz de los mis-
mos, sin distraerse en un manejo
meramente sintomatico.

Los factores que originan la proble-
matica que a su vez afectaba la com-
petitividad se evaluaron por medio de
técnicas de Grupo Nominal,? califi-
cando cualitativamente los factores
identificados segun su gravedad re-
lativa. Ademas, a cada una de las
areas de evaluacion se le asigné un
peso especifico en funcién de su or-
den de significacion para la tematica
investigada. Los porcentajes relati-
vos asi obtenidos y su correspondien-
te ordenamiento permitieron trazar
gréficos de Pareto e histogramas. De
acuerdo con los procedimientos ha-

bituales para estas herramientas, los
factores que en conjunto sumaron un
80% de la calificacion total deberian
recibir tratamiento prioritario en la
busqueda de soluciones.?* Si bien los
criterios de ponderacion y calificacio-
nes empleados constituyen un siste-
ma arbitrario de evaluacion, el méto-
do ofrece una estructura ldgica de tra-
bajo y evita el desperdicio de esfuer-
zos. La jerarquizacion permitio ela-
borar un plan de accién encaminado
a solucionar los problemas mas im-
portantes por medio del manejo de
sus factores causales.

La manifiesta necesidad de desarro-
llar una estrategia de mercadeo ha-
cia necesaria una investigacion que

23. Goodyear International Corporation. The memory jogger: Guia de bolsillo para mejoramiento continuo.

2a. ed. Methuen: Goal/Qpc, 1990. p. 70.

24. Kume, Hitoshi. Herramientas estadisticas para el mejoramiento de la calidad. Bogota: Norma, 1992.

p. 200.
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permitiera identificar los puntos neu-
ralgicos en la prestacion de servicios
de acuerdo con la percepcion de los
mismaos por parte del consumidor. Tal
identificacion permitird a la empre-
sa definir con mayor precision sus
objetivos de ventas y desarrollar ac-
tividades tendientes a la consecucion
de los mismos.>®

La empresa debe enfocarse en la pres-
tacion de servicios a las grandes mul-
tinacionales, empresas industrialesy
firmas de interés especial para la
compafia en razéon de su actividad
productiva o comercial (Conjunto
Universo — Awareness Set — de la
Tabla 1). Es comun para este tipo de
empresas exigir de sus contratistas
amplia experiencia, especializacion,
garantia de fabrica, respaldo posven-
ta y disponibilidad permanente de
personal y repuestos para atender
cualquier emergencia: En lineas ge-
nerales, la empresa estaba en capa-
cidad de satisfacer tales requisitos.

El estudio debe verificar o refutar las
cifras propuestas en la hipotesis. Ade-
mas, debe determinar las caracteris-
ticas principales del mercado objeti-
vo Y los criterios y preferencias que
determinaran su decision al elegir
una empresa prestadora de servicios.
El cuestionario utilizado para la en-
cuesta se compuso esencialmente de
preguntas cerradas, las cuales permi-
ten limitar la extension y cobertura
del instrumento y facilitan su aplica-
cion. De todas maneras, el cuestiona-
rio incluye preguntas de tipo abierto

para complementar las respuestas
del cliente. Los cuestionarios se for-
mularon principalmente al personal
responsable de proyectos y contratos
en las empresas objetivo.

Asumiendo que el mercado obedecia
a una distribucién normal, el tama-
fio de la muestra a encuestar n se
determino por medio de la expresion:

:7n0
1+(n,/N)

donde n, era el indice muestral y N
la poblacién total del mercado objeti-
vo (196 empresas).

A su vez, el indice muestral n, se cal-
cul6 por medio de la ecuacion:

= ZapPa

(O g2

en lacual e era el error maximo espe-
rado, el coeficiente de confianza 1-a
era la probabilidad de que el error
real no excediera dicho valor y 7% ,
era el intervalo de confianza de la
muestra.?® Las variablespyqg=1-p
representaban las probabilidades de
aciertos o fallas en el muestreo, res-
pectivamente. Para el presente estu-
dio, si se deseaba obtener un error
inferior al 10% con una probabilidad
del 95%, los valores serian entonces

e=0,10
1-0=0,95= a=0,05= a/2=0,025

El valor Z_, (cola superior de la cur-
a/2

25. Kotler, Philip. Manual de la Mercadotecnia. Estados Unidos: Prentice Hall, 1995. p. 119.
26. Mendenhall, W., Scheaffer, R.L. y Wackerly, D.D. Estadistica Matematica con Aplicaciones. México:

Iberoamérica, 1986. p. 326-328.

e ESTUDIOS
28 %ICESI GERENCIALES  No.86 - Enero - Marzo de 2003



va de distribucion Z para un coefi-
ciente de confianza 1-a) se busc6 en
la tabla de distribucion normal:

Z .=196

0.025

Dado que se desconaocia el valor p, se
asumio6 que p = 0,5 lo cual arrojaba
el maximo valor posible para p*q. El
valor n, resulté entonces

_ (1,96)2*0,5*0,5

. = 96,04
(0,10)?

Para la poblacion N = 196, el tama-
fio de la muestra n era entonces

e 96,04  64.46

1+ (96,04 / 196)

Por lo tanto, se debe seleccionar una
muestra de 64 empresas para reali-
zar la encuesta. Con el fin de facili-
tar el trabajo de campo, se elimina-
ron aquellas empresas localizadas
fuera de la regién de estudio. En to-
tal, se eliminaron por este procedi-
miento 26 empresas. Numerando las
170 empresas restantes del conjunto
universo en orden alfabético, y gene-
rando una tabla de otros tantos nu-
meros aleatorios, se obtuvo un orden
de precedencia que permitié confor-
mar el grupo muestral. Las prime-
ras 64 empresas del conjunto, en el
orden asi definido, conforman la
muestra basica. Solo en aquellos ca-
sos en los cuales no se logré concer-
tar una entrevista personal para res-

ponder al cuestionario se procedié a
incluir las empresas que seguian en
orden de lista.

Antes de aplicar la encuesta en toda
su escala se llev6 a cabo una prueba
piloto para validar el instrumento.
Dicha prueba evaluaba si las pregun-
tas del cuestionario cumplian con los
objetivos del estudio de mercado y si
las instrucciones de la encuesta eran
lo suficientemente claras para los
encuestados.?” Para su realizacion, se
tomé una sub-muestra del 10% de la
muestra a encuestar, la cual fue dili-
genciada personalmente por los au-
tores.

EVALUACIONY ANALISIS

A partir de la jerarquizacion desarro-
llada se establecié un orden de prio-
ridades encaminado a la solucién de
los problemas mas significativos. Asi
se obtuvo una lista de ocho proble-
mas concretos que debian ser solucio-
nados parcial o totalmente para per-
mitir el crecimiento de la empresa y
su sostenibilidad en el tiempo. Sélo
en la medida en que estos problemas
desaparecieran por completo, se re-
dujeran a un punto en el que dejaran
de ser una prioridad o resultaran des-
plazados por el surgimiento de pro-
blematicas mas urgentes, podrian
atenderse nuevos problemas. Al finy
al cabo, una de las premisas geren-
ciales debe ser el racionalizar los re-
cursos de la organizacién, empezan-
do por su propia capacidad de traba-
jo. Se aislaron entonces dos areas
prioritarias hacia las cuales debia
enfocarse laempresa para mejorar su

27. Tagliacarne, Gugliermo. Técnicas y Practicas de la Investigacion de Mercados. Barcelona: Ariel, 1973. p.

238.
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competitividad: estrategia de merca-
deo y control financiero.

La Tabla 2 establece un cuadro com-
parativo entre los valores propuestos
en la hipétesis, los cuales correspon-
den a porcentajes estimados para los
conjuntos de percepcion, considera-
cion y eleccion, con los resultados ob-
tenidos por medio de la encuesta. Aun
sin entrar en el detalle estadistico, es
evidente que los estimados empiricos
de los autores eran excesivamente
optimistas para los conjuntos de per-
cepcion y consideracion. No asi para
el conjunto de eleccioén, el cual resul-
t6 muy similar en porcentaje al esti-
mado inicial. Este Gltimo acierto pue-
de obedecer a que las licitaciones y
cotizaciones son instrumentos rutina-
rios que brindan al autor retroali-
mentacion permanente y permiten
establecer cuales son las empresas
gue eligen otros contratistas de ma-
nera recurrente. Aparentemente, el
caracter formal de los procesos lici-
tatorios, limitado a obras de cierta
envergadura, resulta apropiado para
estimar el conjunto de empresas que
incluirian a laempresa en su conjun-
to de eleccidon. La estimacion de los
otros conjuntos se dificulta mas, sin
embargo, por involucrar un mayor
numero de variables subjetivas o in-
trinsecas a cada organizacién. En
efecto, la extrapolacién de las obser-
vaciones realizadas en procesos lici-
tatorios hacia los deméas segmentos
parece no tener total validez al mo-
mento de inferir la pertenencia de la

empresa al conjunto de consideracién
de empresas mas pequefias o infor-
males. Algo similar ocurre al estimar
el conjunto de percepcion del merca-
do objetivo. La falta de estudios de
mercado propicia una idea falsa y
sobredimensionada del grado de re-
conocimiento de la firma por parte
de sus clientes potenciales. De otro
lado, resulta interesante la similitud
entre los porcentajes de considera-
cioény eleccién medidos en campo. En
un mercado de servicios especializa-
dos, esta similitud puede obedecer al
hecho de que un consumidor sofisti-
cado probablemente s6lo considere
invitar a cotizar a las mismas em-
presas en las cuales pensaria seria-
mente para una contratacion. Expre-
sado de otra forma, es razonable su-
poner que en mercados menos espe-
cializados, con mayor variedad en las
bases de oferta y demanda, se consi-
deren mas alternativas antes de pro-
ceder a evaluar caracteristicas y pre-
cios de los productos para una subsi-
guiente decisién de compra. De re-
sultar cierta esta suposicion, cabria
esperar cifras mucho mas divergen-
tes en mercados de consumo.

Para confrontar las cifras propues-
tas en la hipétesis con los resultados
del estudio de mercado, se efectu6
una prueba de tipo Z,% seguin la ex-
presion

pP-p
(pg / n)¥2

28. Entrevista con Adriana R. Mora, docente en la Universidad Icesi, abr. 11, 2002.
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Tabla 2. Verificacion de hipotesis.

Fuente: El autor.

Universo Conjunto de Conjunto de Conjunto de
Hipotesis (Firmas Percepcion Consideracion Eleccion
Disponibles) (Awareness Set) (Consideration Set) (Choioce Set)
196 138 90 64
100.00% 70.41% 45.92% 32.65%
Encuesta Muestra de Reconocen a Invitarian a Omega a Preferirian a
Mercado Omega Cotizar Omega
64 28 22 20
100.00% 43.75% 34.38% 31.25%
Analisis Estadistico Estadisticos del Muestreo
64 64 64
0.4375 0.3438 0.3125
0.5000 0.4800 0.4700
0.0625 0.0598 0.0585
Prueba de Hipotesis Prueba Z
0.7041 0.4592 0.3265
63 63 63
0.0000 0.0580 0.8110
0.0041 0.1000

en la cual Z era el estadistico de
prueba, p era la media de la mues-
tra, p el valor de prueba, q el com-
plemento 1 -py nla muestra. Al efec-
tuar la Prueba Z para cada uno de
los conjuntos hipotéticos, se rechaza-
ron los valores correspondientes a los
conjuntos de percepcion y de consi-
deracion por quedar por fuera del in-
tervalo de confianza, es decir, por de-
bajo del punto critico (-1.645) en una
distribucién de cola derecha, tal y

como lo ilustra la Figura 6. En am-
bos casos, la proporcion entregada por
la encuesta resulté menor que el va-
lor de prueba (hipoétesis).?® En el con-
junto de eleccion, la proporcién expe-
rimental también fue menor que el
valor propuesto; sin embargo, en este
caso, el valor de prueba quedaba den-
tro del intervalo de confianza del 95%
de la curva de distribucién normal
(sobre el punto critico), por lo cual no
se rechazd la hipotesis.*°

29. N.A. La Figura 3 presenta una aproximacion gréafica a la forma en que se confronta cada hipdtesis como
valor de prueba en la curva de distribucién normal. Con un propdésito meramente ilustrativo, se ha dibu-
jado una localizacion aproximada de los puntos correspondientes a los tres estadisticos de prueba (Z,, Z,

y Z,), sin escala especifica.

30. N.A. La prueba estadistica no permite “aceptar” la hipdtesis sino que se limita a “rechazarla” o “no
rechazarla”. Sin embargo, el “no-rechazo” del valor de prueba resulta en si mismo una validacion de la

hipétesis correspondiente.
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Z1— Prueba Hipdtesis 1
Z>— Prueba Hipdtesis 2
Zs— Prueba Hipdtesis 3

COLA INFERIOR
5%

71 Z2; Z3

CURVA DE DISTRIBUCION NORMAL

INTERVALO DE CONFIANZA
95%

(1.645)

0

A\

Figura 6. Verificacion de hipdtesis — Prueba Z.

Fuente: Los autores.

Las encuestas confirmaron el dina-
mismo de los conjuntos de percepcion,
consideracion y eleccién. Aunque las
cifras presentadas en la tesis no lo
mostraron explicitamente, resulté
evidente al efectuar un analisis par-
ticular de las encuestas. Clientes a
quienes se realizaron trabajos recien-
temente manifestaron desconocer la
firma; en contraposicion, otros con los
gue no habia habido contacto directo
expresaban su favoritismo por ésta.

De acuerdo con los supuestos inicia-
les del autor, una serie de empresas
contratistas deberia gozar de mayor
reconocimiento por parte del publi-
co, lo cual se veria reflejado en su in-
clusion en los respectivos conjuntos
de seleccion del mercado consumidor.
La encuesta indicé que las siete em-
presas locales pronosticadas como de
alta preferencia (supuesto conjunto

de eleccidén) por parte del mercado
clasificaron entre las diez firmas de
mayor reconocimiento segun los en-
cuestados. Llamé la atencidn, sin
embargo, que algunas empresas que
ni siquiera clasificaron en el conjun-
to de percepcion tipico propuesto por
los autores obtuvieran alto grado de
reconocimiento por parte de los en-
cuestados. Este hecho hizo alin méas
evidente la necesidad de buscar una
comprension precisa de los mercados
para establecer estrategias adecua-
das, libres de sesgos originados en
percepciones personales o subjeti-
vas.®

La investigacién de mercado permi-
tié comparar la clasificacion inicial de
contratistas con la opinién de los con-
sumidores. Ocho de las nueve empre-
sas consideradas prioritarias (inclu-
yendo a Omega) clasificaron entre las

31. N.A. Debe anotarse que algunos competidores pueden ser importantes para Omega por razones diferen-
tes a su posicionamiento o participacion de mercado, ya sea porque compiten directamente con la compa-
fifa en nichos especializados de mercado o porque, en razén de sus caracteristicas particulares, represen-

tan algun riesgo para Omega Ingenieros.
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diez firmas de mayor reconocimiento
(Top-of-Mind®?), siendo claro el posi-
cionamiento del contratista lider en
la mente de los consumidores.

Un alto porcentaje de empresas ma-
nifestaron desconocer laempresao la
asociaron con otro tipo de servicios.
Ademas, la mayor parte de los con-
sumidores que la reconocieron no lo-
graron identificarla con su negocio
real. Por lo tanto, debido a la poca
identidad de marca de la firma, se
hacia necesario un mercadeo para
posicionar la empresa integral con
fortalezas claras en su ramo, de for-
ma que se lograra diferenciar de otros
competidores especializados.

Asi como los estimados iniciales del
reconocimiento de la firma, la encues-
ta mostré que la supuesta preferen-
cia por algunas marcas resulta exa-
gerada, hecho significativo dada la
manifiesta asociacion entre éstasy la
empresa. Probablemente la orienta-
cion industrial de los autores sesgo
su percepcion del mercado y les con-
dujo a subestimar nichos con alto po-
tencial de negocios.

Entre los criterios claves de contra-
tacion, se destaco la importancia que
los encuestados otorgaron a factores
tales como la garantia del producto o
servicio y la capacidad de respuesta
gue la compafiia debia tener para
atender contingencias técnicas. Por
lo demas, en virtud de su propia ex-
periencia y la de su empresa, los au-
tores se permiten cuestionar la vali-
dez de las respuestas al otorgar cali-
ficaciones relativamente bajas a fac-
tores tales como el precio del servicio

o las relaciones previas que se ten-
gan con el contratista. Es un hecho
incuestionable, aunque de dificil
medicién estadistica, que el precio
final es preponderante en el medio
colombiano, especialmente en coyun-
turas de economia recesiva como la
actual. Asi mismo, los contactos per-
sonales, posiciones de influencia y
relaciones previas entre asociados
mutuos de las firmas contratantes y
contratistas resultan determinantes
al momento de invitar a licitar o ad-
judicar contratos, sobre todo en obras
de gran envergadura y/o del sector
publico.

Aunque la investigacién se funda-
mento desde un comienzo en la defi-
nicion y propuesta de una estrategia
adecuada de mercadeo, el proceso
investigativo mismo puso al descu-
bierto otras necesidades prioritarias
para la organizacién, como son una
serie de medidas de tipo administra-
tivo y/o estratégico, ademas de aque-
Illas que correspondian especifica-
mente al tema mercadotécnico. La
implementacion integrada de todas
ellas es necesaria para lograr el efec-
to sinérgico que brinde a la empresa
verdadera competitividad. La empre-
sa debe definir una estrategia de
mercadeo, algo que nunca ha hecho
de manera explicita. El objetivo pri-
mordial de dicha estrategia debe ser
el procurar que los consumidores
potenciales, al momento de seleccio-
nar proponentes para un trabajo,
piensen en la empresa como una de
sus primeras opciones. De ahi en
adelante, corresponde a su propia
experienciay capacidad el presentar

32. Top-of-Mind. (Ing.) Marca o firma de mayor recordacion en la mente de los consumidores.
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la mejor oferta técnico-econémica y
llevar a buen término el proyecto en
caso de ser favorecidos.

En la lucha por captar consumidores,
es de vital importancia adquirir una
comprension completa de la posicion
de la compaifiia con respecto al mer-
cado consumidor y sus competidores.
A partir de las observaciones reali-
zadas en la investigacion, es razona-
ble suponer que la empresa es uno
de los competidores fuertes (pero pe-
guefos) que van a la zaga del lider.
Como tal, seria insensato pretender
embarcarse en una guerra total en
todos los frentes mercadotécnicos,
opciones que sélo pueden ser consi-
deradas cuando se domina un mer-
cado. Como en cualquier guerra, las
batallas por el mercado son inmise-
ricordes con los errores, y deben res-
petarse los principios de la fuerza de
Von Clausewitz® so pena de sufrir
una derrota apabullante: La organi-
zacion mas grande tiene siempre una
ventaja sobre la pequefia en caso de
un combate frontal. Mas bien, consi-
derando las aspiraciones de alcanzar
un liderazgo regional en el mediano
plazo, y dada la fortaleza indiscuti-
ble de la empresa lider, la estrategia
de mercadeo debe enfocarse hacia
una ofensiva concentrada. Efectiva-
mente, deben estudiarse con minu-
ciosidad las fortalezas y (especial-
mente) las debilidades de los compe-
tidores, de forma que se identifiquen
nichos o segmentos especializados de
mercado en los cuales éstos sean vul-
nerables. Especialmente, la empre-
sa debe capitalizar dos factores: La

situacion de descontento entre los
clientes de la firma lider y la alta
carga administrativa que su mismo
tamario implica. Si se concentra en
prestar un mejor servicio, con buena
capacidad de respuesta y atencion
personalizada, a un precio competi-
tivo, podra seguramente captar un
porcentaje significativo del mercado
de la competencia.

Con base en las variables definidas,
pueden establecerse indicadores que
permitan hacer seguimiento de los
efectos de las medidas implementa-
das. Tales indicadores se relacionan
directamente con los ambientes de
mercadeo de la organizacion. Las
variables relativas a los conjuntos de
seleccion, enumeradas inicialmente
en el Cuadro 1, sirven para revisar
las estrategias de mercadeo de acuer-
do con la evolucion del mercado. Es
importante tener en cuenta que las
medidas que resultan efectivas en la
actualidad pueden llegar a ser inati-
les si las condiciones del ambiente de
mercadeo se modifican. La compleji-
dad que implica la cuantificacién o
estimacién de estas variables, sin
embargo, hace que éstas solo se pue-
dan revaluar de manera esporadica,
restringiendo su aplicabilidad como
un indicador de uso continuo.

A diferencia de las externas, las va-
riables internas definidas en el Cua-
dro 1 son de medicién diaria en la
operacion normal de la empresa, lo
cual las convierte en indicadores de
control apropiados para evaluar la
efectividad de cualquier medida. Di-

33. Ries, Al'y Trout, Jack. La Guerra de la Mercadotecnia. Bogota: Kimpres, 1994. p. 23-30. il.

ISBN 968-451-998-2.

e ESTUDIOS
34 %ICESI GERENCIALES  No.86 - Enero - Marzo de 2003



chas variables incluyen la cantidad
de cotizaciones presentadas, los con-
tratos suscritos y el nivel de ventas
en funcidn del tiempo. La cuarta va-
riable definida en el Cuadro 1 (parti-
cipacion porcentual del mercado), es
externa a la compariiay se asocia mas
al primer grupo en cuanto a formay
frecuencia de medicion. Los indica-
dores asi definidos permiten compa-
rar los valores medidos o estimados
al inicio de la investigacion y las ci-
fras actuales. Las variables externas
requieren estudios adicionales para
poder ser cuantificadas. Se observa
mejoria en las variables internas
como respuesta a la conjuncion de
todas las actividades administrativas
y operativas de la compafiia, por lo
gue no se puede alegar que obedezca
aresultados directos del presente tra-
bajo de grado. Sin embargo, es razo-
nable afirmar que la investigacion ha
contribuido al logro de tales cifras,
habiéndose establecido una clara di-
ferencia con el comportamiento de los
dos afios anteriores.

CONCLUSIONES

Conoce al enemigo y condcete a ti
mismo; nunca te encontraras en pe-
ligro en cien batallas”.®* El analisis
estratégicoy la investigacion de mer-
cado no buscan otra cosa que lograr
un conocimiento de la empresa y su
entorno de mercado para enfrentar
mejor la competencia en la disputa
por las preferencias de los consumi-
dores. Aunque entender las fuerzas
internas en juego es mejor que no

saber nada al respecto, so6lo la com-
prension completa del ambiente de
mercadeo permitird asumir riesgos
con cierto grado de seguridad. Parte
del conocimiento que debe procurar
adquirir un gerente-estratega, es su
ubicacion relativa en el cuadrado es-
tratégico.*® De esta forma se puede
determinar claramente si se es el li-
der del mercado, un competidor prin-
cipal y directo, un competidor fuerte
de menor tamafio o un competidor
pequefio que debe evitar atraer la
atencion de los grandes. La que es
una estrategia adecuada para el li-
der puede ser equivocada, y peligro-
sa, para el segundo o tercero.

Si bien es cierto que las épocas de
crisis obligan a replantear estrate-
gias y requieren medidas drasticas,
no por ello deben olvidarse los pre-
ceptos basicos. Por el contrario, las
condiciones recesivas hacen recomen-
dable repasar las cualidades esencia-
les de una gerencia efectiva,* las cua-
les deben perdurar independiente-
mente de las estrategias adoptadas:
Honestidad respecto al potencial de
la empresa, racionalizacion de los
recursos disponibles y planeacién
hacia el futuro.

Aun es dificil vislumbrar muestras de
recuperacion de muchos sectores tras
los recientes periodos recesivos. Sin
embargo, las siempre presentes ne-
cesidades del mercado por productos
y servicios de ingenieria térmica ha-
cen que este negocio ofrezca diversas
oportunidades hacia el futuro. En

34. Tzu, Sun. El Arte de la Guerra. 3a. ed. Bogota: Panamericana, 2001. p. 126.

35. Ries, et.al. Op. Cit. p. 47-52.

36. Hindle, Tim. Back to Basics. En: The Economist. mar. 9-15, 2002. p. 3.
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especial, la pobre imagen que los con-
tratistas tienen en general en aspec-
tos tales como atencién y servicio pos-
venta constituye una oportunidad
para capturar mercado. Aunque la
actual crisis econ6mica es una ame-
naza que atenta contra la superviven-
cia de las empresas, las que logren
persistir saldran favorecidas por la
consecuente reduccién del mercado
competidor.

Con un total de ventas estimado en
unos 20.000 a 25.000 millones de pe-
sos por afo, los servicios que presta
la empresa en Cali conforman un
mercado pequefio. Si a esto se suma
el hecho de que existen numerosos
contratistas compitiendo por cada
contrato, se hace necesario plantear
estrategias que permitan incremen-
tar la participacion en el mercado lo-
cal e incursionar otros mercados.
Como se ha manifestado de manera
reiterativa en el transcurso de este
trabajo, las épocas en que la calidad
de los trabajos ejecutados y las re-
comendaciones de un cliente satis-
fecho eran todo el mercadeo necesa-
rio para seguir en competencia per-
tenecen a un pasado reciente pero
extinto. Los clientes y sus negocios
estan en el campo, asi que la orga-
nizacion debe orientarse hacia afue-
ray capturarlos.

Cuando se establece una jerarquia
entre las firmas prestadoras de ser-
vicios con el fin de determinar el Pa-
reto del grupo de competidores, pue-
den quedar excluidos contratistas
importantes por razones diferentes a
su posicionamiento o participacion de
mercado. Tal es el caso de firmas que
compiten directamente con la compa-
fila en nichos especializados de mer-
cado o que, en razén de sus caracte-

36 $RICEST cerNciales

risticas particulares y/o practicas
comerciales representan riesgo direc-
to para las operaciones de la empre-
sa. La presente investigacion debe
servir como unha carta general de
navegaciéon en cuanto a la estrategia
de mercadeo aconsejable, pero no
puede constituirse en un libreto ina-
movible para el manejo de la compa-
fifa. Cada resultado o conclusién de
la investigacién debe evaluarse en su
debido contexto, involucrando mati-
ces cualitativos o intangibles, los cua-
les son de dificil manifestacion ana-
litica. Al fin y al cabo la gerencia,
como el mercadeo y la guerra, es mas
un arte que una ciencia y como tal
depende en ultima instancia de fac-
tores intuitivos o subjetivos. Ningun
instrumento de analisis puede elimi-
nar por completo la experiencia y el
sentido en los procesos de toma de
decisiones estratégicas.

Asi como las estrategias son espe-
cificas para cada empresa y su en-
torno, también se relacionan de ma-
nera directa con las condiciones
particulares del momento en que se
planteen. EI dinamismo del am-
biente de mercadeo obliga a reva-
luar con relativa frecuencia la com-
posicion de los conjuntos de selec-
cién y todas las demas variables
externas pertinentes.

Finalmente, una de las conclusiones
mas importantes del trabajo es la
utilidad practica que representé para
la empresa de servicios de ingenie-
ria. Aan sin haber implementado de
manera formal la estrategia de mer-
cadeo, el solo ejercicio de investiga-
cion tedrica y de campo, asi como las
reflexiones derivadas sobre la mar-
cha a partir de la misma, han servi-
do para replantear los procesos men-
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tales del co-autor como gerente de la
empresa de servicios de ingenieria.
Con base en el comportamiento re-
ciente de los indicadores de desem-
pefio, se puede afirmar que la inves-
tigacion ha empezado a rendir frutos
antes de su completa implementa-
cion.
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