SECCION:
EL CASO DEL TRIMESTRE

En cada una de las entregas de la revista incluimos
un caso, desarrollado por estudiantes, seleccionado
entre los mejores presentados para evaluacion edi-
torial, con el objetivo de brindar una herramienta
académica de acercamiento a una situacion especifica
de nuestro contexto.

Las soluciones propuestas a los mismos se encuen-
tran disponibles a profesores de las facultades de
administracién del pais y del exterior, en la base de
datos <<Casos Facultad de Ciencias Econdémicas y
Administracién, Universidad Icesi>>.

Son de nuestro interés los comentarios sobre el uso
que hagan de este caso.
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RESUMEN

HOP es una empresa lider en su-
ministros de oficina que enfrenta la
problematica de contar con una gran
variedad de eventos comerciales
dirigidos a clientes de los diferentes
canales. Permanentemente imple-
menta nuevas tdcticas para llegar al
cliente y para estar notoriamente en
el punto de venta. Sin embargo, la
diversidad de actividades del canal
esta afectando su rentabilidad. Este
comportamiento es sustentado por el
departamento comercial como el Uni-

Fecha de correccion: 19-01-2009

Fecha de aceptacion: 20-04-2009

co camino para ser competitivos. Ade-
mas, la multiplicidad de actividades
comerciales parece no estar jugando
a favor sino en contra del cumpli-
mento de los objetivos de venta. Con
este marco, una serie de preguntas
llevan al estudiante a pensar maés
alla de las tacticas con las que HOP
reacciona en el dia a dia, para pasar
a pensar en una estrategia comercial
de largo plazo teniendo en cuenta un
plan a tres afios y una propuesta de
evaluacién y seguimiento.

*  Este caso es el resumen del trabajo de grado preparado por estos estudiantes en la Especializacién en
Mercadeo, 2006. Es propiedad de la Universidad Icesi.
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ABSTRACT

Beyond Survival Tactics

HOP is a company leader in office
provisions competing for its profitabi-
lity. HOP faces the problem of having
a great variety of commercial events
directed to clients from different
channels and retail environments.
HOP is constantly implementing
new tactics for the client, aiming to
be noticed (if such is possible) at the
point of purchase. Nevertheless, the

diversity of activities designed for the
clients are affecting its profitability,
but this behavior is supported by
the commercial department as the
only way to compete. In addition,
the various retail activities are not
favoring but limiting the achieve-
ment of sales objectives. Given this
frame, the set of questions that the
case offers, lead the student to think
beyond the tactics HOP is using, in a
long term retail strategy considering
a three-year plan and a proposal for
measuring and tracking the firm’s
performance.

KEYWORDS

Distribution channels, retail environ-
ment, strategic planning, marketing
research, client confusion.
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I. INCONSISTENCIA QUE
CONFUNDE

Antonia Martinez, gerente comercial
de HOP! para Latinoamérica, como
todos los dias en su horario habitual
encendio el carro, sali6 de su residen-
cia, gir6 a la derecha en la primera
esquina y paro6 en el semaforo de la
avenida principal. Se dirigia hacia
las oficinas principales en la ciudad
de Topeka, pero de repente este no
parecia un dia habitual. Estando
alli estacionada en el semaforo, le
pareci6 tener un déja vu. Sinti6 algo
que habia sentido hace poco tiempo;
extranamente, lo que veia estaba
segura de haberlo visto antes de salir
de casa.

Sin entender esa sensacién y con-
tinuando su ruta en medio de los
habituales trancones en los cuarenta
y siete minutos de recorrido entre su
casa y las oficinas de HOP, Antonia
tuvo varios de estos “encuentros”. Du-
rante el trayecto se top6 con multiples
promociones y eventos que estaba
realizando HOP en las diferentes
categorias y tipos de clientes. Esa
primera sensaciéon de “ya haberlo
vivido” ocurrié en el primer semaforo,
cuando recibié de un nino el folleto
de la principal cadena de la regién
en la que aparecian varias promo-
ciones de productos HOP. Luego,
en la ruta encontré varias vallas de
sus productos en las cuales se anun-
ciaban eventos y promociones a los
clientes. Mientras tanto, en la radio
escuch6 cunas anunciando eventos
para los clientes. Cufias, que ademas
ofrecian promociones diferentes a las
de los comerciales de televisién, que

en efecto habia visto poco antes de
salir de casa, también anunciando
eventos en las principales categorias
de productos. Entonces, entendié esa
sensacion extrana que la hacia sentir
confundida. Lo que el nifio le mostré
en un volante ya lo estaba viendo
desde antes de salir de casa y con
seguridad lo habia visto todos los dias
en el mismo trayecto. Pero las cunias
tenian otro objetivo de comunicacién,
las vallas tampoco eran consistentes
y la pauta en televisién era otra téac-
tica independiente.

“16Qué es esto?!” —exclamd Antonia
para si misma, entre desconsolada e
iluminada. Sin esperar un segundo
mas, llamé a Pink. Bueno, realmente
su nombre era Amalia Pinkola, pero
su actitud dinamica, amable y algo
“rosa” llevaba a los mas allegados
a llamarla asi. Pink era desde hace
veinticinco anos la asistente de geren-
cia, era una persona que entendia y
vivia las urgencias y preocupaciones
de Antonia. Por eso, como si Pink hu-
biese estado presente en los treinta y
seis minutos de trayecto que Antonia
llevaba, respondié a la peticién de la
llamada con “si claro, jentiendo! Ya
los llamo a todos”.

Antonia estaba claramente preocupa-
da por la gran cantidad de actividades
dirigidas a los clientes y consumido-
res de las diferentes categorias de
productos y por esto pidi6 a Pink que
citara al equipo directivo, incluyendo
finanzas, mercadeo y ventas, a una
reuniéon urgente. Antonia sospeché
en ese momento que estaban con-
fundiendo, por no decir que enloque-
ciendo, a los clientes con tantos y

1  HOP es la sigla que corresponde con el nombre de la organizaciéon Handy Office Products.
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tan diferentes eventos comerciales y
promocionales. Probablemente esto
era lo que se estaba viendo reflejado
en el P&G de la compania. Antonia
habia tenido en su mente estos datos
en los ultimos meses, algo estaba
ocurriendo porque a pesar de la gran
inversion de mercadeo en clientes no
se estaban obteniendo los resultados
esperados (Tablal).

2. HOP Y SU COMPETENCIA

La compania HOP inici6 activida-
des hace setenta y cinco afios en
Norteamérica, con la producciéon de
lapices para dibujo; luego continué
con lapiceros de tinta corriente, co-
lores y marcadores. Posteriormente
se fusiond con la compania “La ale-
gria de escribir”, la cual le permitié
completar su portafolio con papeles
para oficina. En 1963 llegé a Colom-

bia donde se estableci6 debido a las
ventajas que ofrecia este pais. Por un
lado, la empresa buscaba expandirse
hacia el mercado latinoamericano y la
posicién geografica colombiana le per-
mitiria alcanzar la cobertura de gran
parte del territorio en Surameérica.
Por otro lado, la inversién en Colom-
bia estuvo motivada por los beneficios
que otorgé la Oficina de Control de
Cambios en cuanto a repatriacion
del capital invertido; gracias a este
derecho, las empresas extranjeras
que invertian en Colombia tenian
la posibilidad de reembolsar al pais
de origen el capital que hubiesen in-
gresado a Colombia (Biblioteca Luis
Angel Arango, 1992).2

Asi, HOP se ubicé en la ciudad de
Palmira, que por la cercania al puer-

to de Buenaventura facilitaria la
logistica de exportaciones. Por este

Tabla 1. Estado de Pérdidas y Ganancias

Informacion anual (miles de millones) Aiio1 Aiio2 Aio3  Ano4
Ventas Brutas sin devoluciones / impuestos 21.943 34.383 38.360 40.145
Devoluciones / Impuestos 322 429 -160 339
Ventas Brutas 21.621 33.954 38.520 39.806
Total Inversion Consumidor / Ganales 4.285 7.069  9.291 9.062
Inversion a los consumidores 2.312 3.658 4728 2.637
Inversion al cliente 1.973 3401 4563 6.425

Descuento por pronto pago

Eficiencias logisticas

Apoyo desarrollo de canales
Ventas netas

% Inversion Consumidor / Canales sobre ventas brutas

% Inversion en tiendas sobre ventas brutas

Costos Variables (produccion / logisticos / otros)

Margen
% Margen (Ventas netas)

228 267 367 251
110 130 124 106

1635 3.004 4.072 6.068
17.336  26.895 29.229 30.744
19,8% 20,8% 24,1% 22,8%

7,6% 8,8% 10,6% 15,2%

8.197 13.073 16.432 18.530

9.139 13.822 12797 12.214
52,7% 51,4% 43,8% 39,7%

Fuente: HOP, estados financieros

2 Para informacién actualizada sobre inversién extranjera en Colombia ver la pagina del Ministerio de
Relaciones Exteriores: http:/www.mincomercio.gov.co/eContent/categorydetail.
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motivo, desde sus inicios HOP ha sido
el eje comercial para Latinoamérica,
y teniendo en cuenta esta funcién, el
recurso humano ha ido cambiando
de tal forma que los mismos lati-
noamericanos guien el proceso de
comercializacién; al fin y al cabo una
persona con la capacidad de “leer”
la cultura genera para la empresa
mayores capacidades de adapta-
cién y por lo tanto competitividad
(Sparrow, Schuler, y Jackson, 1994;
Tayeb, 1995). Inicialmente el talento
humano estaba compuesto en un 40%
por personal extranjero y un 60%
personal nacional; en la actualidad, la
relacién es de 10% extranjeros y 90%
nacional. Actualmente HOP genera
700 empleos directos y casi 75.000
indirectos.

En Colombia, con mas de una docena
de marcas, HOP es lider en sumi-
nistros de oficina. El portafolio que
maneja incluye lapiceros, lapices de
dibujo, colores, marcadores, blocks y
cuadernos. En todos estos productos
HOP tiene una alta participacién
en el mercado (Tabla 2), y compite

tanto con empresas locales como con
multinacionales.

Por otro lado, los principales competi-
dores de HOP son PIN PON y Biceril.
PIN PON es otra empresa de caracter
multinacional, cuyas inversiones y
portafolio de productos se extienden
al mercado de alimentos, papeleria
y cosméticos. Esta es la compaiia
de consumo masivo méas grande del
mundo sumando todas sus unidades
de negocio; adicionalmente, cuentan
con la tradicién de llevar en el mer-
cado mundial mas de 200 afos. En el
mercado de Latinoamérica PIN PON
no ha sido tan fuerte, entrando a par-
ticipar hace apenas unos veinte anos.
Sin embargo, PIN PON ha ido ga-
nando terreno debido a su capacidad
de inversién y gestion empresarial.
PIN PON ha definido su estrategia
comercial con base en la estrategia
de canales de distribucién?® y gracias
a esto en la actualidad cuenta con un
17% del mercado (Tabla 2).

El segundo competidor es Biceril,
el cual tiene un buen sistema de
distribucién, con costos operativos

Tabla 2. Participacion de mercado por producto al cierre del afio

Participacion por producto

Empresa I‘déi%i:jzs Colores Lapiceros Marcadores Blocks Cuadernos Participacion
HOP 60% 53% 62% 58% 28% 25% 57%
PIN PON 15% 17% 14% 16% 33% 39% 17%
Biceril 10% 15% 9% 11% 24% 21% 11%
Escribiendo 3% 4% 3% 3% 5% 4% 3%

CIB 3% 3% 2% 1% 3% 3% 2%
Otros 9% 8% 10% 11% 7% 8% 9%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Fuente: HOP

3 Camino seguido por un producto o servicio para ir desde la fase de produccién a la de adquisicién y con-

sumo.
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bastante bajos ya que sus productos
son de fabricacién netamente local.
Esto significa que esta empresa pue-
de responder mas rapidamente a las
necesidades del mercado, siendo bas-
tante competitivos y agresivos. Biceril
cuenta con un 11% de participacién en
el mercado y mantiene esta posicién
sustentada en bajos costos. Sin em-
bargo, sus productos no se perciben
como de buena calidad. Los demas
competidores son locales y ninguno
supera el 3% de participacion.

3. LA ESTRATEGIA COMERCIAL
La estrategia comercial de HOP
radica en tener una amplia distri-
bucién y precios que le garanticen la
penetracion en todos los canales de
distribucion y estratos sociales. Asi,
HOP se ha consolidado en Colombia
como la empresa mas importante en
el suministro de articulos para oficina
contando en todo el pais con seis dis-
tritos comerciales. Su red comercial

estd constituida por un canal directo
y un canal indirecto, siendo ambos
canales importantes dentro del mix
de venta de HOP. El canal directo re-
fleja el 45% y el canal indirecto el 55%
de la venta de HOP (Tabla 3). En el
canal indirecto el rol mas importante
lo juegan las tiendas, HOP llega casi
a 120.000 tiendas en toda Colombia.

La combinacién comercial del canal
directo e indirecto tiene la funcion de
garantizar la capacidad para tener
una mayor fuerza en la distribucion,
es decir, estar ubicado en el retail
environment* donde los consumido-
res finales necesitan el producto. En
este sentido, HOP cuenta con una
fuerza de ventas que atiende al canal
directo, constituido por supermerca-
dos® y superettes.® Por otro lado, el
canal indirecto es atendido por los
distribuidores,” mayoristas® y esta-
blecimientos conocidos como cash &
carry,’ quienes finalmente llegan al
consumidor a través de las tiendas,
superettes y farmacias (Grafico 1).

Tabla 3. Participacion en ventas de HOP por canal y retail

Canal Intermediario / Retail Participacion
Canal Directo Supermercados 30%
Superetes 13%
Farmacias de supermercados 2%
Total 45%
Canal Indirecto Mayoristas de Droguerias 4%
Distribuidores con fuerza de ventas 33%
Mayoristas 18%
Total 55%

4 Subcanal de distribucién enfocado al ambiente de compra. Por ejemplo tiendas, droguerias, superettes,

y supermercados.

5 Establecimiento detallista cuya superficie oscila entre 400 y 2.499 metros cuadrados, que ofrece general-
mente productos de consumo masivo ubicados en géndolas a las que los consumidores acceden directamente

para tomar los productos de su eleccion.

6  Es un supermercado pequenio que ofrece una mejor alternativa en términos de distancia y por lo tanto es
utilizado para compras del dia a dia; sin embargo, sus precios pueden ser mayores a los del supermercado.
El sufijo ette proviene del francés y significa una “versién mas pequenia” (del supermercado, en este caso).

S|

Entidad que lleva bienes o servicios del fabricante al consumidor final o a otro canal de distribucién.

8 Realiza una actividad de intermediacién entre los fabricantes o productores y los detallistas, compran en
grandes cantidades y venden a otros distribuidores (mayoristas o minoristas).
9  Es un autoservicio mayorista, cuya traduccién literal es paga y llévatelo.
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Grafico 1. Canales de distribucién

Intermediarios

Retail Environments

Fuente: Elaboracién propia

Dado el esquema de la red comercial
de HOP, es importante tener en
cuenta dos aspectos. Primero, las
tiendas tienen la mayor participaciéon
en ventas para HOP; segundo, estas
no son atendidas directamente por su
fuerza de ventas. Estos dos aspectos
son criticos porque las tiendas han
demostrado ser para HOP el canal
con mas desarrollo y crecimiento
(Grafico 2), hecho que también esta
ocurriendo en el mercado nacional en
general (Dinero, 2008). En el ultimo
afio la importancia de la tienda ha
crecido para HOP en todas las clases
sociales, observandose un incremento
importante en la media-alta donde
alcanza el 36% de las compras. Toda
esta informacién permite enten-
der que HOP no esta teniendo una
influencia directa sobre el ente de
mayor importancia en su desempeno
comercial, sino que lo esta logrando a
través de un tercero (el tendero).

10
11

Canal
Directo
Supermercados _> C
45% HOP > Superettes 0
Farmacias de N
Supermercados -> S
Canal N.I_ayorist.as (;e M
Indirecto e "
droguerias Farmacias/ |>
droquerias I
Distribuidores con
a%‘;/; * fuerza de ventas . . SHUESSties -> D
_’ Mayoristas Tiendas
Mayoristas Y -> 0

Es claro entonces que el entorno
mayorista representa para HOP
la mayor participacién de sus in-
gresos. Pero vale la pena entender
que los clientes mayoristas de HOP
cuentan con varios proveedores de
categorias similares, es decir, cada
cliente compra a varios competidores
directos de HOP y cada uno de estos
proveedores disena para los tenderos,
a través del canal mayorista, planes
y articulos atractivos. Estos son por
ejemplo descuentos en el precio (Nijs,
Dekimpe, Steenkamps, y Hanssens,
2001; Yang, 2004), ofertas con otros
productos, premios, fiestas, y articu-
los para uso del tendero y su familia.
También se disefian elementos de
comunicacién y promocion en el punto
de venta como pendones, volantes,
afiches, dummies,'° relojes, tableros,
uniformes, impulsadoras, degustacio-
nes y muestreo,'! entre otros.

Figura que representa la imagen de marca en el punto de venta o en eventos dirigidos a los clientes.
Actividad a través de la cual se entrega al consumidor una prueba del producto para que este lo conozca

y lo evalte. En el contexto de actividades de distribucién y venta, el muestreo no se refiere al término
utilizado en investigacién para seleccionar una parte de la poblacién.
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Grafico 2. Tendencias de participacion en los retail environments de HOP

Alta
Afo3 — Afo4
ﬁ Supermercados  71%  69%
W Tiendas 7% 9%
=
4 | Mayoristas 21%  21%

Fuente: HOP. Elaboracion propia.

Aunque muchos de estos planes y ar-
ticulos son atractivos para los mayo-
ristas y finalmente para los tenderos,
la gran cantidad de elementos que se
ofrecen pueden no estar generando
un ambiente adecuado en el mo-
mento y entorno de compra (Turley
y Milliman, 2000). Por el contrario,
es posible que la gran cantidad de
actividades logren hacer inmune al
tendero ante nuevas actividades, es
decir, dada la alta oferta de planes
y articulos en el canal, el tendero no
es consciente de su valor. Ademas, el
ambiente del mayorista y el tendero
no solo estd inundado de actividades
y elementos publicitarios e incentivos
a la compra, sino que también hay
una permanente rotacién de estos
elementos, de tal forma que el ma-

Clase socio-econdmica

Media-Alta | Media | Baja
Afio3 - Afio4 | Afio3 - Afio4 | Afio3 - Afio4
1 1
| |
50% 54% 1 36% 37% 1 26%  24%
1 1
| |
| |
1 1
| |
25% 36% 1 41%  46% 1 55%  57%
1 1
| |
| |
1 1
| |
25% 28% 1 19% 16% 1 15%  18%
1 1
| |

yorista, el distribuidor, los tenderos
y los consumidores no alcanzan a
familiarizarse con las caracteristicas
del evento/articulo (Arboleda, 2008)
y a aprender en qué consiste antes
de que lleguen otras. Asi, por varias
razones, lo que los fabricantes de ar-
ticulos para oficina han pensado como
un estimulo para la venta parece
estarse convirtiendo en un incentivo
perverso que obstaculiza la venta por
varias razones.

Por un lado, es apenas natural que los
individuos se resistan a tomar decisio-
nes en un ambiente donde la cantidad
de informacién es tan alta (Chernev,
2003; Novemsky, Dhar, Schwarz, y
Simonson, 2007). Segundo, la gran
cantidad de eventos/articulos pueden
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generar confusién, sentimientos de
insatisfaccion y desconcierto en el
lugar de la compra porque los indivi-
duos no alcanzan a tener suficiente
informacién o contacto con alguno
en particular. Finalmente, el ofrecer
multiples y cambiantes actividades,
promociones o articulos, se convierte
en un deber, en un estandar de los
proveedores; es decir, las promociones
o las estrategias de mercadeo pierden
su valor diferenciador (Boulding, Lee,
y Staelin, 1994) y por lo tanto, no solo
afectan negativamente la capacidad
de negociacién sino que aumentan el
costo de la estrategia y disminuyen su
efectividad sobre la rentabilidad.

Al cierre del afio anterior, HOP era el
lider en cuatro de las seis categorias
de productos que maneja (Tabla 2).
Acompanando a esta caida en partici-
pacién, estan las agresivas campanas
en los canales de distribucion, parti-
cularmente en el canal mayorista, en
el que todos los proveedores esperan
estar presentes en la tienda como el
punto de venta mas importante.

4. ENTENDIENDO LA
PROBLEMATICA

Eran las 10 a.m. del 15 de enero y ya
se encontraba Antonia reunida con
su equipo de trabajo, los directores
de cada una de las areas de la com-
pania; es decir, el director de ventas,
el director financiero y la directora
de mercadeo. Antonia, sin rodeos ni
mayor antesala comienza la reunién
manifestando su preocupacién por la
gran inversion y diversidad de even-
tos comerciales. Ademas, expresa su
idea de que esto esta unido a la pre-
ocupacién de los accionistas con res-
pecto al retorno sobre la inversion, la
cual al ritmo de gasto proyectado no
seria nada favorable. Para todos era
claro que HOP se enfrentaba a una
excesiva inversién en el canal mayo-
rista, frente a un mal desempeiio en
términos de ventas (Grafico 3).

Asi, Maria Camila Zuluaga, directora
de mercadeo, manifiesta que “(...) la
ardua competencia entre los fabri-
cantes, las exigencias desmedidas de
los retail environments y la presién

Grafico 3. Margen de rentabilidad e inversion en el canal

60% 4
52,7% 51,4%
50% il S
= - g t38% 39,7%
40% - e, ewg
30% <
20% <
/ 15,2%
10% < " o ¢
%% 8,8% 10,6%
0% T T T T
Afio1 Afio2 Afio3 Afio4
—@— % Inversion en tiendas sobre ventas brutas =«=W-= % Margen (Ventas netas)

Fuente: HOP, con base en el P&G.
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por lograr voliumenes significativos
de venta nos han llevado a tener
multiples actividades para todas
nuestras categorias, perdiendo foco y
sin permitirnos tener una inversién
inteligente de los rubros. Ademas,
estoy aterrada de como los gastos de
mercadeo en el canal distribuidor, es-
pecialmente el mayorista, han ido en
aumento sistematico a lo largo de los
ultimos afos. Por eso los accionistas
no pueden esperar que el retorno de
estas inversiones sea el mejor”.

Miguel Angel Marmolejo, director de
ventas, comenta que los ejecutivos de
ventas constantemente reciben quejas
de los tenderos por el gran flujo de acti-
vidades hacia el canal: “Los ejecutivos

me comentan como los mismos tende-
ros han llegado a confundir los eventos
y actividades, probablemente porque
siendo tantas ofertas y con un ritmo
de entrada y salida tan rapido, ellos no
logran diferenciar a cual proveedor co-
rresponde cada una. Hay una serie de
actividades, que en lugar de brindar al
tendero orientacién y preferencia por
nuestra marca, lo que estan haciendo
es confundirlo. Adicionalmente, el
cliente cuenta con tantos planes y
eventos que no los alcanza a ejecutar
de la mejor forma” (Tabla 4).

La inversién en los canales de distri-
bucién para el presente afio se estima
en aproximadamente seis millones

Tabla 4. Actividades comerciales a los clientes

Retail Activities 03-Ano3 Q04-Ano3 Q1-Ano4
Ago Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar
1ra Reunidn estratégica de
Todos clientes X
Tomas de papelerias y super-
Supermercados mercados X X X X X
Mayoristas - o .
Distribuidores Plan Sectorizacion de colegios X X X X X
Todos Surtido correcto X X X X X
Mayoristas Espacio ideal X X X X
Tiendas Un premio a tu escritura X X X X X
Supermercados  Plan de exhibiciones X X
Distribuidores Plan de dulces X
Mayoristas - .
Distribuidores Regreso al colegio X X
Planes introduccion nuevos
Todos productos XX
Tiendas Informativo Club escritor fiel
Supermercados - )
Mayoristas Fabulosa escritura X X X
Tiendas - . .
Mayoristas Premios a dependientes
Todos Plan de colocacion cuadernos
Tiendas -
Mayoristas Abre una ventana a Hop
Todos Plan de exhibiciones cuadernos X X X

Fuente: HOP, documentos de planeacién estratégica.
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de délares, lo cual representa el 15%
sobre las ventas brutas planeadas del
presente afio y un incremento del 50%
frente al ano anterior (Tabla 1). Por
otro lado, la casa matriz de HOP esta
buscando mejorar sus margenes y
rentabilidad vistos tanto en el retorno
sobre la inversién (ROI, por sus sigla
en inglés, Return On Investment)
como en el retorno sobre las accio-
nes (ROA, por sus siglas en inglés,
Return On Asset). Claramente, esto
es lo que interesa verdaderamente
a sus accionistas'? ya que es lo que
permite el desarrollo de la accién
en el mercado bursatil (Johnston,
Brignall y Fitzgerald, 2002; Kaplan
y Norton, 2005).

Teniendo en su mente las expectati-
vas de desemperfio, las de inversién
en canales, y la (ain presente) sen-
sacién de confusién que vividé en su
trayecto a la oficina, Antonia escucha
los comentarios del grupo y luego
afirma: “La casa matriz ha solicitado
a Colombia mejorar la rentabilidad
de la empresa, sin dejar de ser com-
petitivos. Creo que para ninguno de
nosotros pasa desapercibido el ruido
que se esta generando en los canales,
pero pongdmonos por un momento en
el lugar del tendero. Escuchemos por
un momento la oferta de descuento, el
regalo por pronto pago, los afiches, la
cufia en la radio, el comercial en la te-
levision, la degustacién, la fiesta...”.

Antonia continda contandoles lo
abrumada que se habia sentido al
encontrarse con la gran cantidad
de eventos que se estaban realizan-
do. Mientras tanto, todos se daban

cuenta que el esfuerzo en mercadeo
y actividades de canal que buscan
contrarrestar o contra-atacar las ac-
tividades de los demas competidores
de la categoria parecia no ser efectivo
(Steenkamp, Nijs, Hannses, y Dekim-
pe, 2005). Finalmente, Antonia dice,
con algo de desconsuelo: “el cliente no
estd escuchando nada y lo estamos
dejando sordo. Y entonces estamos
botando la plata”.

César Torrente, director financiero,
expresa su opinién al respecto: “En
varias ocasiones he revisado los
gastos que se generan a partir del
rubro de actividades al canal y hemos
trabajado con los equipos de ventas
en controlar y reducir la cantidad de
dinero invertido. Pero ellos siempre
manifiestan que eso es lo que deben
hacer si quieren seguir siendo compe-
titivos y ser un proveedor importante
para nuestros clientes”.

“Pero es que eso es cierto” —dice
Miguel Angel en un tono un tanto
diplomaético pero defensivo— “les re-
cuerdo que durante el presente mes
se inician los procesos de negociacién
comercial con los clientes, quienes por
informacién recibida con anterioridad
por el area de ventas, seran muy exi-
gentes. Sabemos que los clientes en
todos los canales estan buscando ma-
yor inversién en mercadeo por parte
nuestra y mejores margenes. Ademas,
todos los otros proveedores tienen ya
su oferta de actividades programada;
todo esta cambiando muy rapido y por
eso es necesario salir con la mayor
cantidad de actividades. Para noso-
tros es indispensable cubrir todos los

12 ROA y ROI son dos indicadores de desempeno (Jacobson, 1987; Venkatraman y Ramanujam, 1986). Lo
mads recomendable es considerar varios indicadores al evaluar el desempefio de la firma (Kaplan y Norton,

2005).
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frentes”. Miguel Angel termina su
intervencién diciendo: “No podemos
bajar la guardia si queremos seguir
peleando en este duro mercado, debe-
mos mantener una agresiva actividad
comercial, que nos garantice que las
bodegas de nuestros intermediarios
se mantengan llenas y de esta forma
nuestro cliente no compre productos
de la competencia”.

En este punto se rompi6 el orden, los
cuatro argumentaban paralelamente
la pertinencia de la estrategia, la in-
eficiencia de la misma, la obligacién
dado el mercado, la obligacién con los
planes de ventas, y la responsabilidad
con las expectativas de los accionis-
tas. En este mercado de ideas, cada
uno parecia inmune a la posiciéon de
los demas y cada uno tenia su estra-
tegia para comunicar su posiciéon. Por
ejemplo, Miguel Angel continuaba
defendiendo la importancia de ser
competitivos con presencia en el
punto de venta, pero ahora lo expli-
caba de manera grafica utilizando
el tablero (Grafico 1). Miguel Angel
muestra en el tablero los dos canales
de comercializacién, trazando una
linea directa entre la estrella que
sobre el tablero representa a HOP
y dos casitas senalandolos como el
lugar donde finalmente ocurre la
venta (supermercados, superettes y
farmacias).

Sobre este esquema, que era inicial-
mente tan claro, comienza a trazar
ma4s rayas mientras explica su forma
enmaranada de entender la red co-
mercial “...para cada uno de ellos (los
clientes) existen actividades, eventos
y objetivos de venta independientes.
Miren que un solo cliente puede
manejar varios tipos de retail enviro-
ments, y los planes de cada retail son

diferentes y buscan satisfacer necesi-
dades y clientes diferentes (trazando
rayas entre las casitas). Esto nos hace
aun mas dificil la toma de decisiones
relacionadas con los eventos que ha-
cemos ya que cada canal tiene una
perspectiva y valoraciéon del negocio
diferente”.

Mientras tanto, César Torrente
pensaba colocar un poco de orden
en la reunién explicando a Antonia
de manera objetiva y considerando
la posicién de los demas, diciendo:
“Todos estamos conscientes de las
exigencias del mercado, estamos
100% comprometidos con la cifra
que tenemos que cumplir y estamos
seguros de que vamos a llegar como
sea. Pero también debemos cumplir
con los parametros y requerimientos
de la casa matriz, asi como debemos
llegar al nimero, debemos mejorar la
rentabilidad de la empresa, tenemos
que ser mas estratégicos y trabajar
mas alineados”.

Maria Camila, por su parte, se di-
rigia a Miguel Angel (mientras éste
explicaba su esquema de canales),
considerando que cada canal debia re-
visar su estrategia y en el conjunto se
debian integrar acciones y maximizar
esfuerzos: “Estoy de acuerdo con que
la compania siempre ha sido pionera
y bandera en la estrategia comercial
hacia los canales. Sin embargo, en
los dltimos tiempos la competencia
ha reaccionado bastante bien y por
eso puedes tener algo de temor en
bajar la guardia y que esta situacion
sea aprovechada por la competencia
en el corto plazo. Es claro para todos
que la competencia esta encaminando
sus esfuerzos en actividades en los
canales para tomar puntos de parti-
cipacién en el mercado de HOP. Pero
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para mantener el liderazgo y la posi-
ci6n dominante dentro del mercado
colombiano debemos fortalecernos,
no creando mil actividades diferentes,
tratando de satisfacer unas expecta-
tivas que sobre todo en el mayorista
ya son insaciables. Yo creo que debe-
mos jugar a lo que los otros no estan
jugando. No sigas botando corriente
en el detalle de lo que cada cliente
quiere, un relojito, un tablero, una
senora disfrazada de Lapicero que les
dice a los clientes ‘tome nota-HOP’.
Lo que necesitamos es un concepto,
una idea de marca que guie nuestra
estrategia a través de los canales y
los clientes”.

“Si, necesitamos tomar una decisién
estratégica”—dice decididamente
Antonia—. Después de esta reunidn,
ella tenia atn maés claro que sus
clientes, e incluso el consumidor final,
debia estar confundido, que toda la
inversién en mercadeo a canales que
estaban haciendo era un desperdicio
sin tener un norte, y que quizas esto
era un elemento importante en el
deficiente P&G (Tabla 1). Sin embar-
go, Antonia era consciente de que el
problema en los canales no se solu-
cionaria durante esa reunién y decide
conformar un equipo multidisciplina-
rio con el propdsito de que se analice
en profundidad la situacién actual y
se presenten propuestas para atacar
dicho problema. Seguidamente, Ma-
ria Camila y César nombraron las
personas de cada una de sus areas,
mercadeo y ventas respectivamente,
con quienes trabajarian.

5. EL EQUIPO DE TRABA)O

El equipo multidisciplinario fue con-
formado para analizar y presentar
una propuesta ante la situacion por la

Mas que ticticas para sobrevivir GERENCIALES

que estaba pasando la empresa. Ma-
ria Camila y César tenian ya un poco
mas de claridad en los antecedentes
de la situacidn a la que debian enfren-
tarse. Maria Camila explica su posi-
ci6n senalando que la compania debe
redefinir su estrategia comercial para
buscar llegar a los clientes de una ma-
nera mas efectiva; ella considera que
jugar a ser el que hace mas ruido en
la mente del cliente no es la solucién.
Concluye diciendo: “no es mas ruido lo
que nos interesa generar en la mente
de nuestros clientes, lo que buscamos
es quedarnos en su mente, no sabe-
mos cémo lo vamos a lograr, pero es
claro que necesitamos un concepto
Unico y una estrategia focalizada”.
Por otro lado, César sonrie porque
siente tener una visién opuesta, él
considera que a los clientes lo que les
importa es lo que toque su bolsillo,
y por esto dice “Ustedes saben como
es nuestra competencia, cualquier
tactica que implementemos saldran
a replicarla inmediatamente (Lie-
berman y Asaba, 2006), necesitamos
pensar de una manera estratégica,
pensar en un juego de largo plazo y
esto lo logramos moviendo las ventas
de nuestros clientes”.

Por otro lado, Miguel Angel cuenta
con la experiencia en relacién con
la dinamica del punto de venta y la
cercania a las percepciones y expec-
tativas de los clientes. Finalmente, el
cuarto miembro del equipo es usted.
Antonia considera que es indispen-
sable una posicién neutra que tenga
la capacidad de escucharlos a todos,
que no esté inmerso en los conflictos
del dia a dia de HOP, y que no haya
hecho parte de los procesos que sus
directivos (comercial, financiero y
mercadeo) estan acostumbrados a
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seguir. Es alli donde su posicion firme
pero accesible a las ideas de todos
juega un rol importante; usted hace
parte de este grupo multidisciplina-
rio que debe elaborar una propuesta
para contrarrestar esta situaciéon de
confusion en el cliente y de pérdidas
financieras de la compania.

Asipues, el equipo de trabajo se debe
centrar en determinar como seguir
siendo competitivos sin descuidar los
intereses de los accionistas. El equipo
también debe considerar que toda
esta situacién es algo dificil debido
a que puede afectar el cumplimiento
de los objetivos de venta. Después de
pensar en la rentabilidad esperada
por los accionistas y en los objetivos
de venta con los que ellos mismos
estan comprometidos, todos tienen
claro que la planeacién estratégica
implica pensar en todo un plan de
largo plazo. Es necesario elaborar
tacticas a través de la planeacion de
eventos o actividades puntuales al
canal, pero estas son soélo las partes
de una estrategia comercial que las
contiene consistentemente a través
del tiempo.

6. PREGUNTAS Y EJERCICIOS

1. Comunicaciony comercializacion:
a) Disefie un concepto de comuni-
caciéon a través del cual llegar a los
diferentes clientes. b) Desarrolle
una estrategia comercial teniendo
en cuenta cada sub-canal (super-
mercados, superettes, tiendas,
farmacias y droguerias).

2. Investigacion de mercados: a)
Disefie un estudio con el objetivo
de determinar la efectividad de su
estrategia comercial. b) Determine
cuales son las principales varia-
bles a medir en el seguimiento a

la estrategia. ¢) ;Cémo determinar
el impacto de cada una de las es-
trategias comerciales?

3. Planeacion estratégica y segui-
miento (Fernandez-Valifias, 2007):
Elabore un plan estratégico a tres
afos, en el que se tenga en cuenta
la inversion en promocién en cana-
les, distribucién, investigacion de
mercados, e inversién en comuni-
caciéon. Explique este plan dentro
de un cronograma y establezca su
presupuesto.

BIBLIOGRAFIA

1. Arboleda, A.M. (2008). Percep-
ciones del color y de la forma de
los empaques: una experiencia de

aprendizaje. Estudios Gerenciales,
24(106), 31-45.

2. Biblioteca Luis Angel Arango.
(1992). Colombia: Resena de su
estructura econdémica. Generali-
dades del pais. Blaa digital. Recu-
perado en diciembre 10, 2008, de:
http://www.lablaa.org/blaavirtual/
economia/colombia/eco6.htm

3. Boulding, W., Lee, E. y Staelin,
R. (1994). Mastering the mix: Do
advertising, promotion, and sales
force activities lead to differen-
tiation? Journal of Marketing
Research (JMR), 81(2), 159-172.

4. Chernev, A. (2003). When More Is
Less and Less Is More: The Role
of Ideal Point Availability and
Assortment in Consumer Choice.
Journal of Consumer Research,
30(2), 170-183.

5. Dinero. (2008). Tiendas: vivitas y
coleando. Dinero, 46-49.

6. Fernandez-Valifias, R. (2007).
Manual para elaborar un plan de

mercadotecnia. México: McGraw-
Hill.

nnnnnnnnn ESTUDIOS
I 60 M GERENCIALES Vol.25 No. I 1 * Abril - Junio de 2009



10.

11.

12.

13.

Jacobson, R. (1987). The validity
of ROI as a measure of business
performance. American Economic
Review, 77, 470-478.

Johnston, R., Brignall, S. y
Fitzgerald, L. (2002). ‘Good Enough’
Performance Measurement:
A Trade-Off between Activity
and Action. The Journal of the
Operational Research Society,
53(3), 256-262.

Kaplan, R.S. y Norton, D.R. (2005).
The Balanced Scorecard: Measures
That Drive Performance (cover

story). Harvard Business Review,
83(7/8), 172-180.

Lieberman, M.B. y Asaba, S.
(2006). Why do firms imitate each
other? Academy of Management.
The Academy of Management Re-
view, 31(2), 366.

Nijs, V. R., Dekimpe, M. G.,
Steenkamps, J.B. y Hanssens,
D.M. (2001). The Category-De-
mand Effects of Price Promotions.
Marketing Science, 20(1), 1-22.

Novemsky, N., Dhar, R., Schwarz,
N. y Simonson, I. (2007). Preference
Fluency in Choice. Journal of
Marketing Research (JMR), 44(3),
347-356.

Sparrow, P., Schuler, R.S. y Jack-
son, S.E. (1994). Convergence
or divergence: human resource

Mas que ticticas para sobrevivir GERENCIALES

14.

15.

16.

17.

18.

practices and policies for compe-
titive advantage worldwide. The
International Journal of Human
Resource Management, 5(2), 267-
299.

Steenkamp, J.B., Nijs, V., Hans-
sens, D. y Dekimpe, M. (2005).
Competitive Reactions to Adver-
tising and Promotion Attacks.
Marketing Science, 24(1), 35-54.

Tayeb, M. (1995). The competitive
advantage of nations: the role of
HRM and its socio-cultural con-
text. The International Journal

of Human Resource Management,
6(3), 588-605.

Turley, L. W. y Milliman, R. E.
(2000). Atmospheric Effects on
Shopping Behavior: A Review
of the Experimental Evidence.

Journal of Business Research,
49(2), 193-211.

Venkatraman, N. y Ramanujam, V.
(1986). Measurement of business
performance in strategy research:
A comparison of approaches.
Academy of Management Review,
11, 801-814.

Yang, P.C. (2004). Pricing strate-
gy for deteriorating items using
quantity discount when demand is
price sensitive. European Journal
of Operational Research, 157(2),
389-397. £%

ESTUDIOS

161



