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INTRODUCCION

Esta tesis tiene como objetivo principal aportar evidencia empirica para el entendimiento de las
practicas de marketing llevadas a cabo por las pequefias y medianas empresas de Indumentaria
de Rosario. Para comenzar, puede decirse que un conjunto de factores, entre los cuales se
destaca la creciente presion competitiva, la sofisticacion de los consumidores y la recesion
economica, en el ambito local, produce un creciente interés en el estudio del marketing para
PyMEs.

El marco tedrico se basa en el enfoque de la contingencia que adopta una visién integral que
incluye y globaliza los aspectos relevantes de las pequefias y medianas empresas y los
conceptos basicos del marketing a los cuales se le afiaden las caracteristicas distintivas del

sector de indumentaria.

A causa de los cambios radicales ocurridos en la economia Argentina durante los ‘90, el
marketing en las pequefias y medianas empresas deberia de haberse transformado en una
pieza clave para lograr la permanencia en el mercado. La evidencia disponible sugiere que en
muchas de estas firmas el marketing no es percibido como un area funcional relevante y que las
decisiones que involucra no son consideradas como parte de las acciones estratégicas. Como
consecuencia de ello, el planeamiento comercial no es comprendido ni implementado (Agar,
1999). La escasa relevancia o atencién puesta por los empresarios PyMEs en el area es
sefialada como una causa importante de fracaso de las firmas, ya que pese a ser una de las mas
significativas, la totalidad de su alcance con frecuencia no es percibido por las dichas empresas,

por lo que una mas comprensiva y detallada vision del marketing las beneficiaria.

Por tanto, el interés de esta investigacion se encuentra dado por la escasez de estudios
existentes sobre marketing para PyMEs y la importancia de ésta area para el éxito o fracaso de
las empresas. Desde el punto de vista de la gestion empresaria se prevé que los resultados
obtenidos aportaran un importante caudal de informacion respecto de como es posible mejorar la
gestion de las variables comerciales en una empresa y al mismo tiempo contribuira a mejorar los
programas de capacitacion ejecutiva de las camaras empresariales y los organismos de apoyo

pertenecientes al sector indumentaria.
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En una instancia posterior a este trabajo, se prevé presentar en forma practica los resultados y
conclusiones a los pequefios y medianos empresarios del sector en el marco de un acuerdo con
la Secretaria de Produccion, Comercio Exterior y Empleo de la Municipalidad de Rosario. El
objetivo, es identificar las estrategias seguidas por las empresas mas exitosas para posibilitar la
autoevaluacion individual y poder delinear programas de asesoramiento en marketing adaptados

a las necesidades de las firmas analizadas.

La tesis se estructura de la siguiente forma, en el capitulo uno se plantea el problema de
investigacién y los objetivos que serviran de guia para el trabajo. En el siguiente capitulo, se
desarrolla el marco teodrico que se utilizard como base conceptual focalizando el analisis en la
interrelacion de las siguientes areas tematicas: la disciplina del marketing y las pequefias y
medianas empresas del sector indumentaria. Por Ultimo, se resumen las principales

investigaciones empiricas relacionadas.

En el capitulo tres, se realiza una descripcion general de la evolucion del sector industrial
incluyendo datos estadisticos de las principales variables y se analiza el contexto econdmico

argentino de los '90.

Una vez revisado el marco teorico y habiendo expuesto un modelo conceptual, describiendo el
sector industrial de analisis y el contexto econdmico correspondiente, se plantea en el capitulo
cuatro la metodologia prevista y las preguntas de investigacion. A continuacion, se presentan los
resultados del trabajo, primero en forma general y luego comparando dos grupos especificos de

firmas. Finalmente, se exponen las principales conclusiones y recomendaciones.
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CAPITULO 1: Planteamiento del Problema y Objetivos de la Investigacién

1.1- Planteamiento del Problema

Hasta principios de los anos '70 era frecuente encontrar en la literatura econémica y de
organizacion industrial un especial énfasis dirigido hacia el analisis de las firmas de gran
tamario, el estudio de las grandes corporaciones y el desarrollo de empresas multinacionales. La
vigencia por varias décadas de! paradigma de la produccion en masa y el aprovechamiento de
las economias de escala llevd a la mayoria a suponer que el futuro pertenecia a unas pocas

corporaciones gigantescas actuando a escala global (Casaburi y Angelelli, 2001).

Sin embargo, luego de décadas de ser consideradas agentes marginales del sistema
econdmico, a partir de los '80, las pequefias y medianas empresas, comienzan a ganar
importancia en el contexto internacional, en la medida en que se produjeron diversos cambios
en lo politico, social, econdmico y productivo (Julien, 1998). Estas empresas se han convertido,
en el sector mas importante desde el punto de vista de la ocupacién de mano de obra y de Ila
produccion de bienes y servicios. Su importancia deriva del hecho de que si bien la capacidad
de generar empleos cae en el sector de grandes empresas, el sector PyME constituye el nlcleo
empresario generador de empleo por excelencia (Katz, 2000) convirtiéndose en lideres en el

resurgimiento de muchas regiones.

Como en otros paises, las PyMEs argentinas constituyen un grupo economico con caracteristicas
propias por io que no pueden ser tratadas como agentes economicos "grandes de menor tamafio”
(Storey, 1994). Una gran variedad de estudios (Mason, 1998; Acs, 1998, Szarka, 1998 y Greiner,
1972) destacan las caracteristicas intrinsecas de las PyMEs y tratan su problematica haciendo
especial énfasis en las diferencias de capacidad estratégica, objetivos y estilo de gestion en
relacion a las grandes empresas. Dichos estudios se han concentrado en el anélisis de los

aspectos productivos, tecnologicos, financieros y organizacionales.

Kantis (1998), destaca que las debifidades que se identifican en las PyMEs son frecuentemente
producto de las comparaciones que se realizan con las grandes empresas y que reflejan
resultados obvios como, por ejemplo, 1a existencia de una baja utilizacion de las herramientas de

planeamiento formal recomendadas en los manuales de gestion estratégica. Subraya ademas,
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'la necesidad de adoptar enfoques alternativos que tengan en cuenta las caracteristicas
especificas de estas firmas ya que la traslacion automatica de las premisas y conceptos
provenientes del campo de las grandes firmas no parece una via capaz de contribuir al deseado

fortalecimiento de la gestion estratégica de las pequefias y medianas empresas.

Este sector empresario tiene caracteristicas propias y logicas econdmicas y modalidades de
comportamiento especificas e idiosincrasicas. La propiedad y Ia conduccion de estas firmas recae
en la figura del propietario y, dado que son predominantemente empresas familiares, la gestion no
esta profesionalizada y la vision del mundo que tiene el duefio de ia PyME resulta particularmente
relevante en la eleccion de las acciones que incidiran en variables estratégicas para su desarrollo.
En tal sentido, la interaccion entre el entorno en el que actlan y ciertos atributos del propietario
(educacion, edad, experiencia empresarial y capacidad de programacion estratégica) resuita
decisiva en el estilo de conduccién y en las potencialidades de expansion de las empresas. Asi, las
PYMEs no solo difieren en su capacidad estratégica, sino que pueden incluso perseguir objetivos
distintos a la optimizacion de su rentabilidad econdmica tales como sobrevivir en el mercado,

mantener la fuente de trabajo y continuar con la tradicion de la empresa familiar (Yoguel, 1998).

En relacion a las caracteristicas de las PyMEs, el estilo y orientacion hacia el marketing han sido
poco estudiados pese a que éste cumple una funcién vitai dentro de las firmas y asumid aun
mas importancia en el marco de la intensa competencia que existe hoy en los mercados
(Mazzaroi y Ramaseshan, 1996). En un estudio de Carson (1990) se observa que los
empresarios PyMEs tienen una actitud negativa hacia el marketing y concluye en estudios
sucesivos que las caracteristicas de estas empresas son tales que improbablemente puedan

aceptar y comprometerse en actividades estandares y formales del marketing.

Dada la importancia del marketing para el éxito o fracaso de las empresas Yy la carencia de
modelos tedricos y herramientas que se adapten a las necesidades y caracteristicas de las
PyMEs, el presente estudio persigue analizar las practicas de marketing aplicadas por las
empresas pequenas y medianas del sector indumentaria de la ciudad de Rosario. De esta
manera, se intentara aportar conocimiento sobre un area que es sefialada como fundamental
para el crecimiento de las firmas. La relevancia de enfocar este estudio hacia un sector como el
de indumentaria se debe a que el marketing juega un rol fundamental en su estrategia de

crecimiento y adaptacion al entorno por su estrecha relacion entre sus productos y el



consumidor final (Postigo, 2000), ademas de ser un sector con prédominancia de firmas

pequefias.

Este grupo empresario en general y las PyYMEs de indumentaria en particular, vienen sufriendo
en nuestro pais, desde principios de los "80, una creciente presion competitiva y una fuerte
incertidumbre ambiental que las obligd a replantearse las practicas productivas y de gestidén que
habian caracterizado su desarrolio en décadas anteriores (Yoguel, 1998). Las particulares
condiciones macroeconomicas de los '80 y los programas de estabilizacion de los '80, afectaron
en especial a las firmas pequefias. Como consecuencia se produjo un cambio en su perfil
empresarial y en esencia, su desempefio no tuvo la capacidad de generar incrementos en el
empleo y la produccion, destacandose la reducida incorporacion de nuevas firmas en el tejido
industrial. Esto derivd no sblo en una alta tasa de "mortalidad” empresaria sino también en la
destruccion de tramas productivas que previamente gozaran de significativa vitalidad (Kosacoff,
1996).

En la ciudad de Rosario ias PyMEs, representan el 63% de las firmas y ocupan el 75% de ios
puestos de trabajo’. Esto significa que tomando cualquiera de las dos variabies mencionadas, es
el grupo de mayor peso en la industria rosarina. Por su parte, el sector de indumentaria tiene
una participacion importante en ia industrial local ya que ocupa el cuarto lugar tanto desde el
punto de vista del nimero de empresas (7%) como de la ocupacién de mano de obra (8%). Por
lo expuesto, la ciudad de Rosario presenta un campo ideal para este tipo de investigacion ya
que a raiz de los cambios ocurridos en la Ultima década el marketing en las pequenas y
medianas empresas deberia de haberse transformado en una de las variables clave para lograr
la persistencia en el mercado.

' Fuente: Diagnéstico de la Industia Manufacturera Rosarina. Relevamiento Productivo. Instituto de Investigacionss

Econdmicas, Escuela de Economia, Facultad de Ciencias Econdmicas y Estadistica. U.N.R. Afio 1997. En dicho relevamiento
se consideraron PyMEs aquellas empresas que tuvieran mas de § empleados y menos de 200 o las gue con menos de 5
ocupados, poseen un monto de facturacion superior a los $60.000 anuales.

I I X Y I Y Y Y I E R X E N L Y Y Y R R Y Y R Y Y R Y X F X XX XXX YXXXIXII1)
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1.2- Objetivos de la investigacion

Como se menciond anteriormente, esta tesis tiene como objetivo principal aportar evidencia
empirica para el entendimiento de las practicas de marketing llevadas a cabo por las pequefias y

medianas empresas de indumentaria de Rosario.

Asimismo se proponen los siguientes obijetivos especificos:

o Analizar y describir la orientacion y actitud que tienen las empresas del sector frente al

marketing.
a Estudiar las caracteristicas del proceso de planificacion comercial.
g Conocer las estrategias comerciales adoptadas por éstas empresas.
o Exponer las estrategias de producto, precio, comunicacion y distribucion.

o Explorar las diferencias existentes con relacion a la orientacion y actitud hacia el marketing

y las estrategias comerciales entre las empresas que han tenido diferentes desempefios.
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CAPITULQ 2: Marco Teorico

2.1- Introduccion

En el presente capitulo se desarrollard el marco tedrico que permitird analizar y describir el
marketing que aplican las pequefias y medianas empresas del sector de indumentaria de
Rosario. El mismo se construira a partir de Ia tecria existente y de las investigaciones empiricas,
tratando de responder a las necesidades del presente estudio usando como autores referentes,

aquellos que se ubican en la corriente del enfoque de la contingencia.

La teoria del management comenzé a focalizarse en esta nueva orientacion en la década del
'60. Esta linea del pensamiento enfatiza la importancia que tiene la influencia del entorno en la
gestion de las organizaciones y cuestiona la existencia de una unica y mejor manera de
administrar y organizar empresas. Autores como Carson y (1989), Brookbank y Kirby (1995) y
Moller y Anttila (1987) entre otros, han hecho trascendentales aportes a esta corriente tetrica y
coinciden en destacar que el marketing en este tipo de firmas es inherentemente diferente de las
practicas llevadas a cabo por grandes empresas. Como consecuencia de ello, los principios
basicos del marketing deben ser adaptados a las necesidades e idiosincrasia de las pequefias y
medianas empresas. Esta corriente, hace énfasis en la omnipresencia del empresario como uno
de los factores determinantes del estilo de marketing de una firma y sefialan que los empresarios
PyMEs al igual que aquellos pertenecientes a grandes empresas hacen marketing, pero acorde
a sus propios términos y requerimientos, que no responden a herramientas o teorias

tradicionales (Carson, 19995).

En resumen, la investigacion que se llevara a cabo requiere de la concurrencia de tres grandes
ejes tematicos que si bien son temas en si mismos, para el propésito de este estudio necesitan
ser reunidos a través de las interrelaciones y puntos en comun que presentan. Por tanto, el
objetivo es lograr un marco teérico que incluya y globalice los aspectos relevantes de las PyMEs,
los conceptos basicos del marketing y las caracteristicas distintivas del sector de indumentaria,

que se analizara en un capitulo posterior.

10
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Sector
Indumentaria

A continuacion, se desarrollan cada uno de los ejes tematicos relevantes para el trabajo.
Primeramente, se describen las caracteristicas, ventajas y limitaciones de las PyMEs
particularmente en relacién al marketing. Luego, se adoptara una definicion de marketing y se
explicaran algunos de los conceptos claves desde el punto de vista de las PyMEs.
Posteriormente, se resumen los aspectos comunes mas importantes. Finalmente, se
presenta un modelo conceptual desarrollado por Carson (2000) como enfoque general de

analisis.

11
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2.2- Las Pequeiias y Medianas Empresas: Caracteristicas, ventajas y

limitaciones desde el punto de vista del marketing

Como suele argumentarse las diferencias entre las grandes empresas y las PyMEs son mas
importantes y profundas que aquellas relacionadas con cuestiones cuantificables como el
tamano, ya sea medido por nivel de facturacion, ventas o nimero de empleados. Si bien estas
diferencias son importantes y condicionan en parte el funcionamiento y la capacidad de
crecimiento y el desarrollo de la empresa, las mas significativas, tal como expresan Mendham y
Bannock (1982) son de caracter cualitativo (los diferentes objetivos, estilo de gestion y
estrategias comerciales). Para los fines de este estudio interesa resaltar justamente estos
aspectos ya que son los que permiten tener una idea mas acabada de como las caracteristicas
de las PyMEs afectan las practicas y la vision de los empresarios con respecto al marketing.

Julien (1998), sostiene que pese a la heterogeneidad que existe entre las pequefias y medianas
empresas, éstas poseen un conjunto de caracteristicas similares independientemente de su
tamafo. En primer lugar, menciona la fuerte concentracion de la gestion (normalmente con
estrategias intuitivas que permiten un proceso de toma de decisiones rapido y eficiente), en
segundo lugar, la baja especializacién de los factores de produccion; y por Gltimo se refiere a los
sistemas de informacion internos (con pocos o ningun nivel jerarquico) y externos (que se hasa
en una relacion muy directa con el cliente, con una rapida reaccién a requerimientos nuevos o

cambiantes) menos formalizados.

En adelante se utilizara la siguiente definicion cualitativa presentada por Shollhammer y Kuriloff
(1979) para definir una PyME. Segin estos autores, una pequefia y mediana empresa se

distingue por:

a) El alcance limitado de sus operaciones, ya que este tipo de empresas opera

predominantemente en un mercado local o regional.

b) La baja escala de operaciones debido a que, en general, tienen una baja participacion de

mercado y, por lo tanto, rara vez alcanzan economias de escala significativas.

12
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c) El grado de independencia que se manifiesta en el hecho de que no son parte de un
grupo de empresas y el propietario es la autoridad méxima que tiene un control efectivo
sobre todo el negocic. En muchos casos esta autonomia también proviene de su

independencia con respecto a instituciones financieras.

d) E! estilo de gestion es personalizado y con bajo grado de delegacion. Los propietarios
conocen bien a sus empleados quienes participan en todos los aspectos del negocio,

pero, por lo general, no comparten la toma de decisiones.
e) La mayoria accionaria y la gestion del negocio se centran en la figura de fundador.

En relacion con las particularidades de las PyMEs, Carson (1995) explica que la omnipresencia
del empresario en dichas firmas, es fundamental. Su cultura, antecedentes, persconalidad y
deseo de poder impregnan a toda la organizacion. En este tipo de estructura organizacional la
delegacion de funciones es casi nula. Ademas, no cuenta con especialistas en funciones
especificas del negocio y por tanto debe desarrollar habilidades para desempefarse como tal en
los diversos aspectos del mismo. Inevitablemente habra funciones en las que se siente mas a
gusto y posee mas conocimientos como, por ejemplo, las productivas y operativas y en otras,

como pareciera ser que ocurre con el marketing, son relegadas a un segundo plano.

Paralelamente, el autor indica que el tamario de estas organizaciones sumado a la influencia del
empresario implica que la torma de decisiones sea, por lo general, poco estructurada, sin
proceso, simple, flexible, cambiante, innovativa y reactiva. Y las redes y contactos personales
son los medios mas comunes que utilizan para obtener nuevos clientes y manienerse
informados. Ademas, la nula influencia o impacto sobre su entorno se traduce en una alta

vulnerabilidad de estas empresas a los cambios adversos del ambiente y a las amenazas

competitivas.

Los aspectos arriba mencionados describen las caracteristicas de las pequefias y medianas
empresas e implican ciertas restricciones que deben tenerse en cuenta ya que afectan la
capacidad para desarrollar el marketing (tal como se lo conoce en los libros de texto). Al
respecto, Carson (1995) define tres restricciones y argumenta que las mismas definen, en parte,

las caracteristicas que el marketing adquiere en el contexto de una PyME:

13
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1.

Recursos limitados. Principalmente los financieros, el conocimiento sobre el
marketing y el tiempo son recursos escasos que en conjunto contribuyen a limitar ias
actividades del area comercial en relaciébn con las que realizan las grandes

compafiias.

Nivel de especializacion. Ei bajo nivel de especializacion del trabajo dentro de las
PyMEs representa una limitacion para el desarrolio del marketing dado que los
directivos tienden a realizar muchas funciones simultaneamente sin estar
especializados en ninguna. Ademas, el marketing es con frecuencia la ultima de las

disciplinas a ser desarrollada por una empresa en expansion.

Impacto limitado. La pequeiia participacion de mercado que, en términos generales,
tienen las PyMEs hace que el impacto sobre el mismo sea limitado. Esto, sumado a la
restriccion de recursos y escaso conocimiento del marketing, hace que el impacto de

la publicidad sea insignificante en relacién al que obtienen las grandes empresas.

Simultaneamente, el autor afirma que sonh esas mismas caracteristicas, producto de las
limitaciones, las que generan ventajas a este tipo de empresas frente a sus grandes

competidores. Dichas ventajas son:

Sentido de lealtad. Ei ambiente de trabajo dentro de una pequefia empresa es
probablemente mas agradable que en una gran compaiia debido al mayor
conocimiento de las personas entre si y a la cercania del propietario con sus
empleados. A su vez, en una PyME se tiene mas oportunidades de estabiecer lazos
cercanos e informales con sus empleados, dando por resultado un aumento de la

lealtad de los trabajadores y del compromiso de los mismos con [a empresa.

Relacion empresalcliente. Otra ventaja es la cercania de la firma y el cliente. Como
es sabido, las pequenas y medianas empresas tienen, por o general, una estrecha
base de clientes que habituaimente se concentran en un mercado local. Es frecuente
encontrar propietarios de PyMEs que conocen muy bien {y personalmente) a sus
principales clientes lo cual resulta en una fluida interacciéon que beneficia a ambas

partes teniendo un efecto positivo sobre la lealtad y el nivel de satisfaccion.




* Flexibilidad estratégica y capacidad de reaccién. A causa del tamafio reducido de
Sus estructuras organizacionales las PyMEs son mas flexibles y veloces para poder
responder a las necesidades y acompafiar los cambios del mercado. La cercania al
cliente le permite identificar los cambios en la tendencia del consumidor. A causa de
su naturaleza, rara vez, se comprometen con cursos de accion de largo plazo. La
rapidez con la cual las decisiones de marketing son llevadas a cabo es una
importante ventaja.

» Orientacion hacia la busqueda de oportunidades. Con relacién al punte anterior, la
cercania al mercado y a los clientes alimenta la busqueda de oportunidades y la
propension para detectarlas y explotarlas. Una vez que se identifican y se analizan, la
toma de decision es rapida. Esta facilidad de alcanzar oportunidades y tomar
decisiones rapidamente es otra ventaja frente a las grandes empresas.
Generalmente, estas oportunidades se encuentran en nichos de mercado, que son

poco relevantes para las grandes compaiiias pero son importantes y viables para las
PyMEs.

» Facil acceso a informacion de mercado. En relacion con los aspectos antes
mencionados, se encuenira el acceso y uso de la informacién de mercado. Los que
toman decisiones en las PyMEs estan cerca de sus clientes, de su staff y del
mercado y generalmente operan con lineas de comunicacion directas y cortas. El
propietario usualmente utiliza fuentes de informacion de manera informal y prefiere la
comunicacion cara a cara. En consecuencia, accede a informacién vital sobre el
mercado a un costo nulo. Esa informacion la emplea junto a su experiencia y
conocimiento sobre la industria en la que se encuentra y la utiliza para tomar mejores
decisiones de marketing. Es importante destacar, que muchas empresas pequefias

hacen esto de forma inconsciente y no sistematica.

Como puede deducirse de lo expuesto, las caracteristicas cualitativas mencionadas asi como la
influencia fundamental que tiene el propietario en estas empresas haria que el marketing
aplicado por las pequefias y medianas empresas sea diferente al de los modelos tradicionaies
de los libros de texto y en consecuencia y tal como afirma Carson (1995), “....las caracteristicas
de las PyMEs son tales que improbablemente puedan aceptar y comprometerse en actividades
estandar y formales del marketing....”
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2.3- Marketing: Definicion y conceptos desde el punto de vista de las
PyMEs

Asi como se ha adoptado una definicion de pequefia y mediana empresa, lo mismo se hara con
respecto al marketing el cual puede definirse como “el proceso de planear y ejecutar la
concepcion, el precio, la promaocién y la distribucién de ideas, bienes y servicios, para crear
intercambios que satisfagan a los individuos y a los objetivos de la organizacién” (Dolan, 2000).
El marketing ubica al consumidor como centro de las decisiones de una empresa a través de un
proceso integrado donde no solo se apunta a satisfacer a sus clientes de manera mas efectiva y
eficiente que sus competidores, sino también a establecer una rentabilidad a largo plazo (Fuller,
1994).

Desde el punto de vista operativo, e! desarrolio de una estrategia y plan de marketing conlleva
una serie de pasos progresivos, interrelacionados y secuenciales. Por su parte, el planeamiento
formal de la estrategia comercial puede describirse como un proceso estructurado, secuencial y
disciplinado (Carson, 1995). Dentro del area existen herramientas basicas como son el
posicionamiento®, la segmentacion® y la participacion de mercado®, Existen ademas, un conjunto
de decisiones claves que toda empresa debe tomar con respecto a la mezcia comercial, es
decir, las decisiones de producto, el precio, la comunicacion y la distribucion. A continuacion, se
describen las implicancias de cada una de estas decisiones y como ocurren en el contexto de

una PyME.

Con respecto a las decisiones de producto, es de esperar que se tomen decisiones sobre la
gama de productos®, la diferenciacion de los mismos y los usos. Sin embargo, muchas de las
pequefias y medianas empresas no pueden aspirar a lograr la sofisticacion requerida por los
estandares formales del marketing. Las decisiones de precio se toman estratégicamente en

relacién a expandir ta participacion de mercado, cambiar o consolidar la posicion en el mismo.

2 E{ posicionamiento puede analizarse tanto desde el punto de vista de la oferta como de la demanda. Desde ia oferta se
refiere al lugar que la empresa quiere ocupar en el mercado y se basa en la estrategia genérica que sigue (Por ejemplo,
liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque). Desde el punto de vista de la demanda el posicionamiento tiene que ver con

como la empresa es percibida por sus clientes.
® La segmentacion del mercado supone e desarrollo de una estrategia altamente focalizada a captar a un grupo especifico de

Eotenciares consumidaores guienes han sido identificados como los mas receptivos a ia oferta de la empresa.
La participacian de mercado es otra herramienta utilizada por las empresas como un objetivo estratégico y como medida del

desempeiio competitivo.
® El mix de productos implica tomar decisiones sobre nuevos lanzamientos, productos en crecimiento, maduros y declinantes,

esto es, decisiones relacionadas con el ciclo de vida del producto.

16




O00B000O0QODI 002000 00C 0000000 CETOO0OCR0CRDOOOGOOSS

No obstante, probablemente sea tomada sin ninguna estrategia muy desarrollada o compleja

detras.

Las decisiones de comunicacion buscan lograr un balance entre publicidad en diferentes
medios y la comunicacion directa con los clientes. Pero las limitaciones que enfrentan las
pequefias y medianas empresas implican fuertes restricciones al gasto en actividades de
promocion dando por resultado que no se tenga en cuenta el logro del balance adecuado. Por
altimo, las decisiones de distribucion refieren a la eleccion de una combinacion coherente
entre los diferentes canales {consumidor directo, intermediarios, etc), que en el caso de las

PyYMEs pocas veces es una actividad coordinada.

Como puede observarse al tratar de vincular las dimensiones tipicas y estandares de las
practicas del marketing en el contexto de las pequefias y medianas empresas se encuentran
diferencias importantes. Y tal como expresa Carson {1995), en el caso de las PyMEs al tener
practicamente nula influencia o control sobre el entorno en el cual operan les resulta dificil
posicionarse con respecto a sus competidores, ya que probablemente el nGmero de
competidores sea demasiado grande. Por su parte, determinados anélisis y consideraciones de
como cada una de las fuerzas competitivas o componentes del entorno afectan a la empresa
estan por debajo de la capacidad de andlisis de dichas firmas. La determinacion precisa del
segmento de mercado al cual la empresa quiere dirigirse y explotar requiere sustanciales
recursos. Con relacion a la participacion de mercado y los beneficios que ofrece conocer esta
informacion, en el caso de las PyMEs pierde validez ya que, dado su tamafio, es muy posible

que su cuota de mercado sea muy pequefia y hasta inmensurable.

Segun la logica del marketing, es de esperar que las empresas se orienten hacia la satisfaccion
de las necesidades del mercado al cual dirigen sus productos, sin embargo, las PyMEs, por lo
general, no cuentan con esta informacion o si la tienen es muy vaga y general y basada en la
percepcidn o intuicion del propietario acerca de las necesidades que tienen sus clientes. A
diferencia de las grandes empresas que cuentan con los recursos financieros y humanos
necesarios, los propietarios de las PyMEs ven el marketing de su negocio como una tarea dificil
y compleja y tienden por lo general a asociar los gastos en el area como un costo superfluo e

innecesario.
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De esta manera, resulta evidente que las pequefias y medianas empresas dificilmente puedan
implementar y adoptar las actividades estandares y formales del marketing. Esto no es un dato
menor ya que tal como expresan diversos autores (Crafword-Lucas, 1992, Knight and Knight,
1993, Morris, 1994 y Way, 1994%), en el largo plazo, repercute en las posibilidades de éxito de

dichas empresas.

Ademas, la mayoria de éstas firmas no poseen entrenamienio formal en marketing y fienden a
considerarlo como apenas algo mas que lo referente a ventas o publicidad (Gold, 1993). Esta
carencia de conocimientos sobre el area ha sido extensamente destacada en diversas
investigaciones las cuales han identificado en las PyMEs una “ausencia de planeamiento formal,
inadecuado conocimienio de los clientes, ausencia de investigaciones de mercado y un

ineficiente uso de las herramientas de promocién” {Williams, 19877, Carson y Cromie, 1989).

En la misma linea, un estudio que consistid en un analisis comparativo de pequefias y medianas
empresas con distintos niveles de rendimiento (Mazzarol y Ramaseshan, 1996) que explora
especificamente las diferentes maneras en las cuales combinan la mezcla comercial (las cuatro
P’s)? destaca en sus conclusiones que el planeamiento formal, el uso de estrategias sofisticadas
de promocion y el desarrollo de una estrategia comercial son claves para la obtencion de una
ventaja competitiva. Y agrega que, en ausencia de estos elementos, las empresas pueden a

través de un buen uso y desarrollo de sus redes informales obtener una ventaja competitiva.

Este papel secundario que las PyMEs le asignan al marketing pareceria deberse a la dificultad
para adaptarlo a sus recursos, requerimientos y necesidades sumado a la desconfianza que los
empresarios manifiestan sobre la relevancia e impacto de las herramientas del marketing en el
rendimiento de sus empresas. Un trabajo mas reciente (Raposo, Alves, Silva y Rodriguez, 1999)
que analiza las politicas de marketing seguidas por las empresas del sector de indumentaria y
textil de Portugal llega a conclusiones similares. Revela que aquellos factores mas relacionados
con el marketing pro-activo e internos a la empresa (tales como el disefio, la imagen de marca,
la gestion y la organizacion) no son sefialados como obstaculos al crecimiento de las ventas
relegando toda la responsabilidad sobre factores externos a la misma como lo es el grado de

competencia existente en el mercado.

0SB0V QOCC020 0000000000000 000000800000090000

5 En Mazzarol, 1996.
" En Mazzarol, 1996.
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En resumen, las herramientas del marketing son escasamente utilizadas dentro de las pequefias
y medianas empresas y tal como destaca Carson (1990) es un area en la que dicho grupo se
muestra especialmente débil. La literatura sobre el tema destaca que esa carencia es una de las
principales razones de fracaso en el largo plazo y al mismo fiempo es asociada con las
posibilidades de crecimiento y supervivencia. De acuerdo con Covielo (2000), el marketing en
ias pequenas y medianas empresas, es intuitivo, de corto plazo e improbablemente impligue un

proceso formal para desarroliar un plan de accion en esta area.

8 Cuatro P's: Producto/Servicio, Precio, Promocién y Pubticidad.
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2.4- Marketing para PyMEs

En las secciones precedentes se revisaron en primer lugar las caracteristicas de las PyMEs
haciendo especial énfasis en como éstas repercuten en el desarrollo del area de marketing.
Luego, se analizaron los conceptos mas importantes del marketing tratando de vincularlos al
contexto de las pequefias y medianas empresas. En esta seccion, se presentara un resumen de

los aspectos mas salientes del marketing para PyMEs.

Como argumenta Carson (1995} suele entenderse que las herramientas del marketing®, tal como
se las conoce en los libros de texto son facilmente adaptables y aplicables a todo tipo de
empresa en cualquier contexto en que éstas se desenvuelvan. Y en particular, en el caso de las
pequehas y medianas empresas, los andlisis tienden a ignorar la decisiva influencia de los
valores, creencias y caracteristicas personales de sus propietarios sobre las estrategias que se
adoptan. Ademas, las actividades del marketing estan influenciadas por la antigliedad de la
empresa, su experiencia en el sector, la naturaleza del mercado en el que opera y los recursos y

habilidades aplicadas a esa area.

Estas afimnaciones ponen de manifiesto lo expresado por Storey (1994), Thompson (1986) vy
Strickland (1993)'% en referencia a que es frecuente encontrar en la bibliografia, modelos
tedricos pensados y desarrollados para grandes empresas que son aplicados directamente a las
PyMEs con resultados poco satisfactorios, ignorando que estas organizaciones tienen
caracteristicas tnicas, limitacion de recursos vy la influencia de la personalidad del propietario.
En este sentido, el conocimiento y habilidad que tenga el empresario en los temas de marketing

determinara la simplicidad o complejidad de las actividades llevadas a cabo y la importancia que

se le asigne.

Levitt (1960), destaca que los académicos del marketing sugieren que las firmas que adoptan
dicha filosofia, basada en poner a los consumidores en primer lugar y la convierten en acciones,
deberian exhibir un mejor desempeiio. Sin embargo, contrariamente a esa creencia, existen
firmas administradas exitosamente que no han adoptado la filosofia del marketing, pero han

puesto especial énfasis en cuestiones técnicas y productivas. Las empresas orientadas hacia la

® Algunas de las herramientas de! marketing més tradicionales son: fa mezcla comercial (precio, producto, comunicacion y
distribucion), el posicionamiento, la segmentacion y la participacion de mercado.
% En Pelham (2000).
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produccion, asocian et marketing con ventas, frecuentemente compiten por precios y siguen

como objetivo la maximizacion su capacidad instalada.

Dicho modo de funcionamiento, permitio a las firmas muy buenos desempefios en el contexto de
crecimiento de los '70 y principios de los '80. Sin embargo, la globalizacion de la competencia, la
desregulacion de los mercados y la sofisticacién creciente de los consumidores resulta en un
entorno cada vez mas competitivo lo que impulsé a los académicos y empresas de todo el
mundo a redescubrir el concepto del marketing (Pelham, 2000). Con respeclo a la orientacion
hacia el mercado, dicho autor afirma que es una importante fuente de ventaja competitiva que se
basa en la escasez de firmas con una cultura orientada hacia el mercado, la habilidad de dichas
empresas de entender el valor de los consumidores, y en la dificultad de inculcar normas de

marketing orientadas hacia el mercado.

Pero, cual es la importancia del marketing para las pequefias y medianas empresas? Carson
(1995), explica que estar orientado al consumidor, a las oportunidades y al largo plazo es el eje
del 4rea y brinda mayores probabilidades de crecimiento a las firmas. Todas las empresas
deben crecer para sobrevivir, por tanto, todas deberian darle importancia. Sin embargo, esto
pareceria no ser asf en la mayoria de las pequefias y medianas empresas. La razon se
encontraria en que el marketing tradicional, para este sector empresario, no tiene un impacto

significativo o inmediato sobre el desempefio y como resultado de ello las acciones comerciales

se reducen a un estado muy simplificado.
A continuacion se resumen los conceptos claves de las dos secciones precedentes:

— Las PyMEs, en su mayoria, no cuentan con un departamento o area de marketing

formalmente establecida dentro de la empresa.

= La insuficiente especializacion y division del trabajo dentro de estas organizaciones hace
que el marketing, en muchos casos, no llegue a desarrollarse mas alla de las definiciones

basicas de qué producir y a qué precio.

= El marketing, implica cieria planificacion formal y condiciones dentro de las organizaciones
(e especialistas, recursos destinados a investigaciones de mercado, a conocimiento del
cliente, etc) que hacen que el empresario PyME lo vea como inalcanzable, incompatible e

inadecuado con sus necesidades y forma de gestion.
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= las pequefias y medianas empresas operan, por o general, en un mercado local reducido
por lo que el impacto de la publicidad es relativamente bajo y, por tanto, el incentivo a

destinar recursos a la comunicacion es menor.

= Ademas, en su mayoria, no tienen un presupuesto de gasto en publicidad. Su forma tipica
de llegar al mercado no son los medios de comunicacion masivos (excepto los locales),

sino las redes, contactos y el conocimiento casi personalizado de los clientes.

=> En su mayoria no hacen planeacion formal, no tienen los objetivos escritos, ni desarrollan
planes ni tacticas explicitas. En resumen, la planificacion estratégica estd poco

profesionalizada y los empresarios PyMEs tienden a concentrase en el corto plazo.

Todo lo expuesto no implica que las pequefias y medianas empresas no hacen marketing. Por el
contrario, lo que se intenta explicar es que estas empresas hacen marketing pero noen la forma
tradicionalmente conocida y desarrollada por los libros de texto, sino de acuerdo a sus
requerimientos, necesidades y conocimientos. Por ende, |a disciplina del marketing por si misma
deberia comprender en profundidad cual es su rol para el crecimiento de las PyMEs para asi
adaptar y desarroliar los marcos teéricos necesarios, mas ain teniendo en cuenta que los
modelos existentes no necesariamente tienen en cuenta el entorno, el comportamiento y el

funcionamiento de las organizaciones emprendedoras (Carson, Gilmore and Rant, 1996).
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2.5- Hacia un modelo conceptual

Luego de haber analizado el marketing para PyMEs, en esta seccion, se expone un modelo
conceptual desarroliado por Carson (2000) que ilustra {a forma en la cual el marketing, en el
contexto de las pequefias empresas, difiere de las descripciones convencionales y las practicas

expuestas en los libros de texto.

Como se expuso anteriormente, la naturaleza del marketing en estas empresas depende de las
caracteristicas del propietario y de la firma en si misma. No obstante, existen otros factores que
influyen tales como la etapa del ciclo de vida en la que se encuentra la empresa y las normas de

ta industria en fa que opera.

= La etapa del ciclo de vida en el que se encuentra la organizacion

E! tipo de marketing que exhibe una pequefia empresa depende de la etapa del ciclo de vida
en que se encuenire. En la etapa de inicio las PyMEs tienden a enfocarse en el producto y
en ganarla aceptécic’m de los clientes. Por tanto, las acciones comerciales probablemente se
caraclericen por practicas reactivas, es decir, por reaccionar a las necesidades de los
clientes y a los cambios del mercado. Durante la etapa de desarrollo de la empresa, el
marketing se caracterizara principalmente por la "experimentacion” con una variedad de
técnicas comerciales. Cuando el negocio ya esta establecido, en la etapa de madurez, es
probable que el empresario haya desarrollado su propio estilo y practica de marketing y

conocera gqué funciona para su empresa y que no.
A medida que una empresa va atravesando por las distintas fases de su ciclo de vida, va
progresando desde una situacién relativamente poco controlada y planificada, en lo que

respecta al marketing, a ofra donde cada aspecto del mismo es llevado a cabo en una

situacion relativamente mas conirolada y elaborada.

= Las normas de la industria

Cualquier industria o mercado se rige por ciertas costumbres y practicas. Por ejemplo, en lo

que respecta a como, donde y a quién ofrecer los producios, cémo y donde distribuirios, qué
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tipo de servicio se espera, cudl es el parametro de precios aceptado, qué margenes existen y
cuales son las participaciones de mercado. Las normas de la industria existen también en
términos de tradiciones, antecedentes y reglas tales como las practicas de compra, de pago
y demés. Estas normas establecidas son muy importantes en la mayoria de los mercados e

industrias ya que crean su propia caracteristica distintiva y determinan cémo los negocios se

llevan a cabo.

En resumen, el marketing en las PyMEs estara determinado por dos prerrequisitos
fundamentales como la etapa del ciclo de vida en que se encuentre la firma y las normas de

la industria en la que operan las empresas.

Un modelo de marketing para PyMEs

Adaptaciones de Habilidades y
las teorias / )
tradicionales del % compentne’?_;_: 1as en
MKT Contexto
del
Marketing
Innovacion en f N MKT de
MKT Relaciones

Oavid Carson, 2000

Este enfoque se basa en la nocion de que el marketing en tas PyMEs se lleva a cabo en un
contexto (nico que debe ser tenido en cuenta, particularmente en lo que refiere a las
limitaciones de recursos, caracteristicas del propietario y la industria en la cual opera. El
objetivo de este modelo es mostrar “como se hace marketing” en vez de “qué es el
marketing” y, por tanto, es compatible con la forma en que el propietario de una pequefia

empresa piensa en como se hacen los negocios.

Dimensiones del modelo

Las dimensiones del modelo reflejan y contribuyen al marketing para PyMEs y determinan el

“Contexto de Marketing”;
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» Adaptaciones de las teorias estandares del marketing
» Marketing de relaciones
» Competencias en marketing

= [nnovacion en marketing

» Adaptaciones de las teorias estandares del marketing

En términos generales, todas las PyMEs hacen marketing de una u otra forma. De esta
manera pareceria ser que es intuitivamente llevado a cabo por el propietario de una firma.
Partiendo del hecho de que todas las empresas tienen un producto o servicio para ofrecer
a un determinado precio y que a su vez es promocionado para alcanzar un lugar en ei
mercado, entonces el marketing en las PyMEs podria ser explicado bajo el enfoque general

de las “4P’s".

Sin embargo, en cada circunstancia el propietario adaptaré estos conceptos a la situacion
especifica de su empresa. Para que un pequefio empresario utilice una aplicacion tedrica
del area comercial, ésta debe ser percibida como relevante a los efectos de su contribucion
a los resultados economicos de la firma, de lo contraric serad ignorada. Esto es algo
importante para destacar ya que las actividades de marketing dentro de una PyME son
juzgadas desde su impacto concreto y relevante para la empresa, comparandola con el

“dia a dfa” de la organizacién mas que con sus consecuencias en el largo plazo.

Este es el caso, por ejemplo, del proceso de planeamiento comercial que implica un trabajo
complejo, amplio y progresivo para evaluar los factores externos e internos. Este proceso,
tal como es descrito en los libros de texto, esta por encima del aicance, habilidades y
recursos del promedio de las PyMEs. Sin embargo, los empresarios que lo lleven a cabo
consideran y evaluaran solo aquelios factores externos e internos que a su juicio, sean
relevantes, es decir, percibidos de manera concreta en el corio plazo. De esa forma estan
siguiendo implicitamente un “proceso” de planeamiento de marketing pero compatible con
las circunstancias y posibilidades de su firma. La esencia del mismo es que no adhiere al
tradicional enfoque caracterizado por la formalidad y secuencialidad descrita en los textos
sino que es informal, intuitivo y, en general, refleja principalmente las caracteristicas de la

firma y de su fundador.
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* Habilidades competitivas en marketing

Las competencias para desarrollar el marketing dentro de una organizacion tienen que ver
con capacidades inherentes y aprendidas, requiriendo ademas de habilidades analiticas y
creativas. En general, los empresarios se perciben a si mismos teniendo limitada
experiencia y conocimiento de marketing. Muchos poseen habilidades y conocimientos
tecnicos y van adquiriendo nuevas competencias a medida que la empresa se desarrolla.
Para una pequefia empresa, el aprendizaje basado en la experiencia es fundamental e
involucra cuatro habilidades muy importantes en relacién al area comercial y que son
compatibles con la forma en que estas empresas funcionan. Estas son; la experiencia'’, el

conocimiento', la comunicacion™ y el juicio™.

Dicho aprendizaje basado en la experiencia representa una poderosa herramienta que
puede compensar significativamente las limitaciones de las PyMEs. Es algo que cada
empresario adquirird en forma natural a lo largo del tiempo y desarrollara intuitivamente a

medida que la firma se desarrolla. La cuestién es con qué nivel y calidad.

= Marketing de relaciones

Las redes son una habilidad natural y adquirida de los empresarios que pueden no ser
concientes de que forman parte de una red. Esto se debe a que la forma en que se
construye la misma es azarosa, espontdnea, oportunista e inconexa y consiste en
interacciones individuales con pocas 0 muchas personas. Los empresarios pueden buscar

informacion a través de su red en forma consciente 0 inconsciente, formal o informal.

Las redes pueden ser proactivas o pasivas, abiertas o cerradas, dependiendo de la
cercania de los individuos entre si. La frecuencia del contacto dentro de la red puede variar
ampliamente. No tienen mecanismos fijos 0 estandares para operar y rara vez hay una
agenda predeterminada. Las redes son muy valiosas para los empresarios PyMEs ya que

La experiencia es considerada como el conocimiento acumulado haciendo negocios y evoluciona y se desarrolla por
acumuiacion de experiencia a través del tiempo, aprendiendo de los éxitos y fracasos.
2 El conocimiento cubre un rango amplio de aspectos, particularmente sobre como hacer negocios y qué es necesario para
obtener exito.
¥ Las habilidades de comunicacion reflejan la capacidad de comunicarse con todas las partes involucradas y puede
mejorarse a través del desarrolio del conocimiento y la experiencia.

Juicio, es una capacidad que se deriva de la acumuiacion de experiencia, conocimiento ¥y comunicacion y tiene un Impacto
significativo sobre la calidad y oportunidad de la toma de decisiones.
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no tienen que inventarla, no es una tarea que debe ser realizada, es simpiemente parte del

dia a dia de la actividad empresarial y por tanto ocurre en cualquier forma y lugar.

Todos los empresarios construyen redes de una u otra forma ya que es una dimension
natural de su actividad y representa una fortaleza significativa desde el punto de vista del
marketing. Dado que dichas empresas estan invariablemente cerca de sus clientes, estas
relaciones son muy importantes y las redes son el mecanismo usado para desarroliar las
actividades comerciales en forma tal que las mismas sean compatibles con los recursos
con los gue dispone la organizacion, Asi, las redes y el uso de las habilidades competitivas
en forma conjunta pueden representar la base de las acciones comerciales, repercutiendo

de manera directa sobre sus resultados finales.
= Innovacién en marketing

La innovacion en el area del marketing no representa simplemente los cambios en el
producto, sino que cubre todo el espectro de las actividades y procesos comerciaies dentro
de una firma y depende de diversos factores. Las caracteristicas de las PyMEs y sus
limitaciones implican que no puedan comprometerse en programas extensos y costosos,
esto fuerza al empresario a ser innovador y creativo en su forma de hacer marketing'®,
Curiosamente, ninguna de estas innovaciones en el area comercial seran por si solas un
factor diferenciador a la hora de competir pero, la combinacion de todas ellas bajo un
mismo estilo de gestion y objetivo dara por resultado un tipo de marketing completamente
diferente a las del resto de las organizaciones del sector y al mismo tiempo compatible con

las caracteristicas especificas de esa firma.
* Marketing en un contexto especifico

Como se ha visto hasta el momento, en la practica, el marketing en {as PyMEs es llevado a
cabo de forma intuitiva y dentro de la situacion y caracteristicas especificas de la firma. La
contextualizacion del marketing se comprende teniendo en cuenta un proceso secuencial
de analisis en el que en primer lugar se definen los parametros conceptuales de ésta area:

definiciones, teorlas y técnicas al nivel mas generalizado. Posteriormente, a este conjunto

'S por ejemplo, en como presentar su producto o servicio, como crear valor agregado dentro del alcance del mismo, en la
distribucion, etc.
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de conocimientos se los considera desde la perspectiva de las normas de la industria en la
que opera la firma y la etapa del ciclo de vida en que ésta se encuentra. En tercer lugar, se
deberan tener en cuenta las caracteristicas propias a las PyMEs (disponibilidad de
recursos, impacto limitado, tamafio organizacional e influencia del propietario) fas que
tendran un impacto predominante sobre la naturaleza y el alcance del marketing. Por
ultimo, los resultados de este esquema se aplican a las dimensiones del modelo planteado

(el marketing de relaciones, las competencias e innovacion en marketing).

Conceptos generales del marketing, teorias, técnicas

-

Ciclo de Vida y Normas de la Industria

-

Caracteristicas de las PyMEs e influencia del
propietario

-

Adaptaciones tedricas

MKT de relaciones

Habilidades competitivas en MKT
Innovacion en MKT

-

Marketing especifico de una PyME

Este modelo muestra que el marketing que desarrolla una pequefia y mediana empresa es

el resultado de un conjunto de variables interrelacionadas.
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2.6- Revision de las principales investigaciones empiricas

Como se mencioné con anterioridad, esta investigacion esta basada en la relaciéon entre las
siguientes areas tematicas: el marketing, las pequeiias y medianas empresas y el sector de
indumentaria. Considerando entonces los objetivos planteados, el sector seleccionado para el
andlisis y las particularidades del objeto de estudio se detectaron investigaciones que
desarrollan parcialmente los aspectos que interesan a esta tesis. A continuacioén, se resumen

dichas investigaciones:

» CORDOBA, P (2002). "El Papel del Marketing en el desempefio de las PyMEs del Sector

de Indumentaria en el Ecuador.”

Este estudio tuvo como objetivo analizar y comprender la manera en que las empresas del
sector de indumentaria del Ecuador conciben y aplican conceptos del marketing en su accionar.
Para tales fines, se seleccionaron 42 empresas y adicionalmente, se realizaron 14 entrevistas en
profundidad a representantes y empresarios del sector orientadas a obtener informacién clave
para etapas posteriores de la investigacion. El total de la muestra se fragmenté en dos grupos,
empresas exitosas y no exitosas. El parametro definido como condicién de éxito fue que las

empresas hayan incrementado todos los afios analizados su facturacion.

Los resultados permitieron detectar que las empresas consideradas exitosas tienen un manejo
mas pro-activo al mercado, buscando tener un mayor contacto con el cliente, el cual se
constituye en la principal fuente de informacion para elaborar sus planes comerciales.
Adicionalmente, se detectdé que sus estrategias se basan en dos elementos fundamentales:
diferenciacion y diversificacion. También se observé la existencia de un manejo del marketing

tendiente a profesionalizarse.

» COVIELO, BRODIE and MUNRO (2000). “An investigation of marketing practice by firm

size”

En esta investigacion se cuestiona la adaptacion de los modelos de marketing existentes y el
paradigma tradicional del marketing al entorno, comportamiento y procesos en las PyMEs,

haciendo especial énfasis en el planeamiento comercial, tipo de marketing desarrollado vy la
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utilizacién de parametros para estimar el rendimiento. La muestra de este trabajo fue tomada
dentro de un programa de capacitacion ejecutiva en Canada y Nueva Zelanda. Este grupo de
empresarios representan firmas de diferentes tamafos, antigliedad, indices de crecimiento,
grados de utilizacion de la tecnologia y sectores industriales. Durante el desarrollo del analisis
se controld cada una de estas variables considerando como primera unidad de analisis el

tamario de la firma.

A diferencia de los demas estudios encontrados, destacan la importancia de tener una visién
amplia del marketing distinguiendo entre diferentes tipos tales como: el marketing de
transacciones, marketing de base de datos, marketing de Ia interaccion y marketing de redes. El
estudio muestra que para comprender las practicas comerciales en la pequefias y medianas
empresas se debe transitar desde el paradigma tradicional del marketing hacia una perspectiva

mas amplia y dinamica.

e RAPOSO, ALVES, SILVA Y RODRIGUES (1999). "Politicas de marketing na industria

textil e de vestuario”.

Esta investigacion analiza las politicas de marketing seguidas por las empresas del sector
indumentaria y textil de Portugal utilizando datos primarios obtenidos de una muestra compuesta
por 176 empresas que representan alrededor del 29% de! universo muestral. Basicamente, lo
que hacen estos autores es, a través del analisis factorial, agrupar a las empresas en cuatro
diferentes grupos definidos en funcion de los obstaculos que tienen para comercializar sus
productos y ast poder crecer en ventas e identificar la politica seguida por cada uno de los

mismos.

También sefialan las diferencias entre el sector textil y el de confecciones, analizan las
fragilidades del sector en general y las caracteristicas que presenta. Como conclusion, destacan
la incapacidad de los empresarios para reconocer los problemas y limitaciones internas a la
empresa, delegando siempre la responsabilidad total de los fracasos y desaciertos a cuestiones

del entorno y la escasa importancia que le asignan al marketing.
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o MAZZAROL and RAMASESHAN (1996}). "Small business marketing: A comparative

study of high and low success firms.”

Este trabajo consiste en un andlisis comparativo de peguefias y medianas empresas con
distintos niveles de rendimiento. Especificamente, se exploran las diferentes maneras en las
cuales, un grupo de pequefias y medianas empresas, combinan su mezcla comercial (las cuatro
P’s). Las empresas de la muestra fueron seleccionadas de manera aleatoria. Los cuestionarios,
respondidos por los empresarios-fundadores, examinan el grado de importancia que las

empresas asignan a los diferentes elementos del mix comercial.

Para el tratamiento de los datos se utilizd un analisis de chi-cuadrado y analisis factorial. Los
resultados de la investigacion sugieren que existe una relacion entre el éxito de las pequeias y
medianas empresas y el grado de formalizacion de sus estrategias comerciales (mediante un

planeamiento e investigacion de mercado sistematicos) junto con la construccion informal de sus

redes de contactos.

¢ GHOSH and TAYLOR (1995). “Marketing practices among SMEs: A cross national

study of Singapore and New Zealand organizations.”

En este trabajo, los autores estudiaron las practicas de marketing de un grupo de peguehas y
medianas empresas utilizando un analisis comparativo entre Nueva Zelanda y Singapur. Las
empresas de la muestra fueron seleccionadas de manera aleatoria y pertenecen a diferentes
sectores industriales. La hipétesis principal fue que la efectividad del marketing aplicado en las
empresas de las muestras correspondientes a cada pais serian similares con s6lo pequefas
diferencias. Dicha hipotesis se basd en que ambos paises tienen tamafios, niveles de apertura

externa y tamafio de poblacion bastante similares.

A los efectos de la construccion de los cuestionarios las variables fueron agrupadas en cinco
grupos de referencia: 1) las caracteristicas de la empresa, 2) las actitudes hacia el marketing, 3)
la estrategia corporativa, 4) la estrategia del area comercial y 5) otros aspectos. Para el analisis
de los datos se utilizaron instrumentos de estadistica descriptiva. Los resultados del estudio
empirico no permitieron aceptar la hipotesis, en apariencia, las firmas de Singapur operan en un
ambiente mas competitivos que las de Nueva Zelanda, por tanto, estan en general mas
orientadas al mercado. También, apuntan a confirmar que existe un marketing diferente entre las
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pequefias y medianas empresas estudiadas al que se muestra tradicionalmente en los “libros de

texto”.

e CHELL and HAWORTH (1992). “The competitive performance of SMEs in the UK
clothing industry.”

En este trabajo se analizaron los resultados de las acciones competitivas de un conjunto de
empresas del sector textil del Reino Unido. Para ello, estudiaron el crecimiento de un grupo de
50 empresas definiendo cinco variables: a) la tendencia en la demanda de sus productos, b) la
posicion competitiva de cada empresa, ¢) la evolucion financiera, d) la cantidad de personal

empleado, y e) las estrategias desarrolladas por la empresa.

En este estudio se hace especial énfasis en la importancia de comprender y considerar el
mercado en el que operan éstas empresas. Los autores concluyeron que las empresas del
sector no compiten solamente sobre la base de la variable precios. Ademas, la estrategia de
diferenciacion de producto se basa generalmente en el valor agregado que este recibe desde el

estilo, el disefio y la identificacion frente a las tendencias de la moda.

e PITT and BULL (1990). “Executive characteristics, strategic choices and small firm

development: a three-country study of small textiles and clothing firms.”

En este trabajo se compararon tres grupos de pequefas y medianas empresas textiles y de la
confeccion en ltalia, Francia y el Reino Unido. El objetivo del mismo fue explorar como las
estrategias utilizadas por las empresas, sus caracteristicas estructurales y el perfil de gestion
impactan en el crecimiento de la organizacion. Las variables definidas fueron, a) el
posicionamiento estratégico de la empresa (en los mercados/productos atendidos y dentro de la
cadena de valor), b) el nivel de tecnologia utilizado, c) las capacidades/recursos‘escasos, y, d)
las relaciones entre las actividades y su cupula directiva. Los autores se propusieron explorar
como las decisiones estrategias de las empresas, las caracteristicas del entorno vy las

caracteristicas del propietario influyen en el crecimiento de la organizacion.
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CAPITULO 3: El Sector de Indumentaria y el Contexto Econémico de los ‘90

En el siguiente capitulo, se brinda una vision general de la industria, sus caracteristicas, nivel de
competencia y principaies transformaciones ocurridas en [os ultimos afios. Luego, se exponen
datos estadisticos del sector, considerando las principales variables. Por itimo, se detalian los

patrones de organizacion industrial.

3.1- Caracteristicas generales del sector indumentaria

El marketing difiere de acuerdo a la industria. El marketing en el sector del acero seguramente
sera diferente de aquel que se aplica en la industria automotriz. Por supuesto, sobre |a base y
bajo los principios y teorias del marketing que son los mismos en todos los casos, pero con ia
influencia de las caracteristicas pertenecientes al sector especificos que afectara y hasta
determinara el caracter que adquiera (Carson, 1995). En el caso de ia industria de indumentaria
la importancia de la imagen de marca genera incentivos adicionales para realizar acciones
comerciales. Las industrias maduras tienen fuertes costumbres y practicas de marketing ya
establecidas. Estas normas han sido afectadas y han ido cambiando en linea con los cambios e

influencias del entorno.

Esta tesis se centra en la industria de indumentaria la cual se encuentra presente en todos los
paises del mundo, ocupando una posicion singular en el tejido econdmico y social. Y tal como

afirma Raposo (1999) ademas de tener un peso relevante en términos de los principales '
agregados econdmicos establece fuertes interrelaciones con la cultura, la moda, la creacion, ei
marketing v la tecnologia. Generalmente, puede ser descripta como una industria intensiva en
mano de obra y materias primas. Las posibilidades de innovacion en los productos son menos
dependientes de la inversion en capital y tecnologia y estan mas relacionados con el disefio y la

moda.

Como sucede alrededor del mundo y también en Argentina, la cadena productiva y comercial de
la industria de la confeccion incluye la manufactura de prendas y sus accesorios, abarcando el
disefio hasta el empaque y venta al consumidor final. La principal caracteristica de esta industria
es la dinamica de los cambios en las materias primas utilizadas y en el disefio de sus productos.

Sin embargo, se puede encontrar una clara diferenciacion entre dos tipos de mercados. Por un

33




0000000030000 00000000000000000000000000000800000

lado, los que agrupan productos estandarizados y produccion masiva que generaimente se
caracterizan por estrategias de bajo costo de produccion y valor agregado, no estando sujetos a
cambios dinamicos en las preferencias de los consumidores. En este sector, los tiempos de
produccion son menos relevanies que los costos totales de produccion por lo que, en general,
las vestimentas estandar se producen en paises con bajos costos de produccion y en grandes

cantidades.

Por el otro, estan los mercados de productos exclusivos, temporales o de produccion estacional.
Aqui la influencia de las preferencias de los consumidores tiene un impacto directo en toda la
dinamica organizacional. Sus tiempos de produccion son muy cortos desde la concepcion y
disefio del producto hasta su distribucion y venta. A raiz de esto, las empresas de confeccion
generalmente se encuentran en lugares cercanos a los principales centros de poblacion y
cuando esto no ocurre los costos de produccion hacen aumentar excesivamente el costo final
del producto y los fabricantes tienden a terciarizar alguna de sus operaciones. La
subcontratacion de mano de obra y los puestos de trabajo temporales son una variable
frecuentemente uiilizada por las empresas del sector. Muchas veces los disefios y hasta el corte
de los géneros se hace separadamente del proceso de costura, el cual puede estar mas abierto

a la subcontratacion internacional.

Mientras que la indusiria textil esid4 pasando de ser mano de obra intensiva a ser capital
intensiva, la manufactura de prendas de vestir continua siendo una compieja combinacion de
operaciones manuales con mano de obra intensiva. Esto se debe principalmente a la dificultad
en los procesos de la confeccion de indumentaria. Los principales desarrollos tecnologicos de
los uitimos afios se han dado en las operaciones de “no costura”, por ejemplo, el control por

computadora a las operaciones de medida, dibujo y cortado de los géneros'®.

En Argentina, este sector es uno de los mas fragmentados y con menor predominancia de
empresas grandes, siendo la mayoria pequefias y medianas empresas. Esto se debe,
precisamente, a la relativamente baja sofisticacion tecnolégica del procesa productivo, las bajas
barreras de entrada al negocio, y las exigencias cambiantes del mercado, que restringen la

produccion de altos volumenes y tiempos largos.

% Esto ha resultado en importantes ahorro por la baja de desperdicios de material y aumentos en ta velocidad de este
proceso. Lo que finalmente impacto en una reduccion de los tiempos del ciclo productivo total, disminuyendo el capital de
trabajo y posibilitando mejoras en el tiempo de respuestas a las necesidades del mercado.
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Por otro lado, el rol de la cadena de distribucion, especialmente el de los minoristas, tiene una
creciente importancia para este sector. Debido al crecimiento del numero de tiendas de gran
superficie que sumado al fendémeno de las marcas propias, 1a venta minorista esta cada vez mas
concentrada en grandes empresas. Esto influye en la configuracion estructural y en las
relaciones de poder de negociacion dentro de la cadena comercial y de manera directa, en la

dinamica de la cadena productiva del sector.

China, se ha vuelto el principal exportador de indumentaria del mundo. Ei acceso a la mano de
obra barata es el principal factor de su competitividad en la produccion de indumentaria. Los
costos de esta variable pueden llegar a representar hasta el 60% del costo total de manufactura,
y este ratio ha dado a los palses de mano de obra barata una posicion muy fuerte a expensas
de la industria indumentaria occidental. Los EE.UU. y la Union Europea son los principales

importadores de indumentaria y textiles, abarcando cada uno un 30% del total mundial de

importaciones (Monzoén, 2001).

En Argentina, la introduccién del plan de convertibilidad y la apertura de las importaciones en el
afio 1991, marcaron el comienzo de profundos cambios producidos en el sector que
abruptamente quedd expuesto a una enorme competencia de paises netamente exportadores
de prendas de vestir. Los sectores industriales en general, no estaban preparados para hacerle
frente a semejante competencia. La lucha desigual que enfrentd el sector implico el
debilitamiento y el cierre de empresas que no tuvieron tiempo ni oportunidades para reaccionar.
Y muchos empresarios del sector cometieron el error de apostar en forma inexperta a la
importacion de productos muchos de los cuales no fueron aceptados por el consumidor

argentino.

La competencia desleal interna y externa a la que se expuso el sector se manifesto a través de
la produccion clandestina, la venta marginal, las devaluaciones competitivas, la falsificacion de
marcas y el contrabando. Las crisis sucesivas (Méjico, Sudeste Asiatico, Rusia, Brasil y
Argentina) implicaron una caida de la demanda interna, dificultades financieras,
resquebrajamiento de la cadena de pagos, aumento de las importaciones, caida de la
rentabilidad, del empleo, de la recaudacion fiscal y el achicamiento del mercado. Esto tuvo un
fuerte impacto en las empresas locales debido a que dependen casi exclusivamente del

mercado domeéstico.
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3.2- El sector de indumentaria en Argentina: Principales variables

El sector de indumentaria estda compuesto predominantemente por pequefas y medianas
empresas. En el cuadro a continuacion, pueden observarse los datos correspondientes a la

distribucién de ia produccion y el empleo segun el tamafio del establecimiento.

Participacion en la produccion y et empleo segun la cantidad de empleados

Cantidad de Empleados VBP Empleo
1 3% 4%
2ai0 25% 20%
11a50 35% 33%
51a 100 13% 14%
+de 100 24% 28%

Fuente: Monzén (2001)

Este sector es mano de obra intensivo, por cada peso producido en la confeccion de
indumentaria hay detras casi el doble de empleados que en el promedio de la industria
manufacturera. La mano de obra representa el 30%-40% de los costos (Monzén, 2001) y es en
la etapa de costura que la misma se vuelve indispensable debido a las dificultades en la
introduccion de maquinaria en esta labor. Por tanto, los problemas de la mecanizacion de la
costura provocan que un determinante de la competitividad de la produccién sea el costo
laboral. Por otra parte, debido a la existencia de activos indivisibles en algunas labores, el
tamafio minimo eficiente de una empresa de confeccion de indumentaria no es exiguo. De todas
formas, el proceso de costura si es susceptible de ser realizado en unidades productivas

independientes de pocas personas con un aceptable grado de eficiencia.

Cantidad de empleados por peso producido’

Empleados/VA | Empleados/VBP
Indumentaria 58.7% 21.3%
Industria manufacturera 32.62% 11.12%
Indumentaria/lndustria manufacturera 1.80% 1.91%

Fuente: Monzon 2001 en base al INDEC; CNE 1994,

7 Aro 1993, empleados cada $1000.
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Valor Bruto de Produccién

Entre 1992 y 1997 a pesar del crecimiento de la economia Argentina, la produccion de
indumentaria se mantuvo en el mismo nivel, con leves variaciones, luego, Ia situacion empeord
fuertemente en el periodo entre 1997 y 200 donde se paso de fabricar $ 3865 millones a hacerlo

por $ 2633 millones, es decir, una caida del 32%. En el siguiente cuadro puede observarse la

evolucion del valor bruto de la produccion.

Valor Bruto de la produccién de Indumentaria (en millones de pesos ctes.)

Aro (1991 [1992 [1993 (1994 [1995 (1996 |1997 |1998 1999 |2000

VBP |3002 [3852 {3362 (4018 [3677 {3877 |3865 |3532 |2950 |2633

Fuente: Monzan, 2001 en base al INDEC; CNE 1994,

Valor Agregado

Periodo VA indumentaria VA Industria Manufacturera PBI
36/31 6.3% 36.4% 42.4%
00/96 -33.4% 0.9% 8.7%
00/H -29.2% 37.7% 54.7%

Fuente: Monzoén, 2001
El empleo y la productividad

Los niveles de empleo tienen gran relevancia en el andlisis del sector, debido a su caracter de
mano de obra intensiva. Por tanto, cambios en los niveles de producto en este sector generan
fuertes impactos sobre los niveles de empleo. Los resultados indican que entre 1991 y 2000 el
nivel de empleo se redujo sin pausa, acumulando una caida del 40% en el numero de obreros

empleados en la confeccion. De esta forma la ocupacion directa en esta industria descendio de

88 mil personas en 1991 a 59 mil en el afio 2000.

Evolucién del Empleo

Afio 1991 1992 1993 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 1999 | 2000
QOO 112.9 | 109.8 | 10001 92.1 83.5 78.6 76.5 74.8 72.2 67.5
Fuente: Monzan, 2001 en base al INDEC; CNE 1994.
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Acompafando al desempefio de la produccién, la productividad del sector mostré un

comportamiento con dos periodos claramente diferenciados.

Indice de Productividad (1991-2000)

Afo Paor obrero ocupado |Por hora trabajada
1991 854 83.6
1992 106.1 100.3
1993 100.0 100.0
1994 1154 111.2
1995 111.4 114.5
1996 1304 121.7
1997 131.8 122.8
1998 128.6 120.4
1999 110.2 100.5
2000 101.2 90.0

Fuente: Monzén, 2001

En el primero, que va desde 1991 a 1996, la productividad aumenté fuertemente (52.7%),
resultado de un leve aumento de la produccion y un fuerte descenso del numero de empleados
(30%). Por otro iado, entre 1996 y 2000, la productividad desciende un 22%. En este caso, la

produccién se despioma a un ritmo mayor que el nimero de empleados ocupados en ia

confeccion,

Los precios

Los precios minoristas de indumentaria disminuyeron fuertemente a to largo de la década. Por
su parte, los precios de los insumos textiles cayeron en una menor medida, al igual que ios
salarios pagados a los trabajadores de!l sector. Por tanto, el margen de la etapa de produccion y

comercializacion de vestimenta en su conjunto experiment6 una fuerte caida.

El comercio exterior

Durante la década de los '90 las importaciones anuales de vestimenta fueron en promedio de

US$S 237 millones contra U$S 4 millones durante la segunda mitad de la década de los '80. Es
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decir que las importaciones aumentaron 63 veces. De esta forma se pasa a un desempefio
fuertemente superavitario (1986-1990) a uno claramente deficitario (Monzén, 2001). En el

siguiente cuadro pueden observarse los valores de las exportaciones e importaciones 1986-200

en millones de dolares.

Periodc 1986-1990. importaciones y Exportaciones ( millones de délares)

1986 | 1987 | 1988 | 1989 | 1990

Importaciones 7.8 4.2 24 18 5.6
Exportaciones 6.2 145 35.3 47.9 4341
Saldo Comercial 1.5 10.2 | 334 46.1 375

Fuente: Maonzén, 2001

Periodo 1991-2001. Importaciones y Exportaciones ( millones de dblares)

1991 | 1992 | 1993 | 1994| 1995 1996 1997 1998 1999 | 2000

Importaciones 702 | 276.9| 291.6| 2887| 204.7| 197.2| 2209 2636 264.61 296.3

Exportaciones 20.0 7.9 14.6 20.4 442 36.6 47.5 39.0 18.3 20.8

Saldo Comercial| -50.1 | -268.9 -277.1] -268.3| -160.5| -160.6 -173.3] -224.6| -245.3] -266.6

Fuente: Monzdn, 2001

Sélo en 1995 medidas gubernamentales causan una fuerte alteracion en las importaciones de
indumentaria. A principios de ese afno, se ponen en marcha mayores medidas proteccionistas,

acompafiado la entrada en vigencia del MERCOSUR. Estas medidas provocan una gran caida

en el volumen de las importaciones.

Como resultado de este proceso, la estructura arancelaria Argentina para el sector de
indumentaria muestra a fines de la década una fuerte heterogeneidad, tanto en lo que respecta
a varianza de la proteccion como a la fuerte discriminacién por origen. Sumado a esto se

presento el problema de la deficiencia en la aduana y el auge del contrabando durante los '90.

En sintesis, en la evaluacién de la importancia de las importaciones en el mercado local debe
tenerse en cuenta que la participacion en las ventas locales aumento, la retraccion de la

apertura comercial en 1994 impact6 sobre las compras del exterior y probablemente una parte

39



0000 0000000000000 0000000000000Q00000000000000O0O0FC

de la introduccién de mercancias del extranjero se haya realizado en medida creciente por

canales informales.

Relacién importaciones/produccion nacienal de indumentaria 1991-200 (millones de U$S)

Afo 1991 { 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 2000

Importaciones 70.2 | 276.9| 2916 288.7 | 204.7 | 1972 2209 | 263.6 | 2646 | 296.3

Prod. Nacional | 3002 | 3852 | 3362 4018 | 3677 | 3877 | 3865 | 3532 | 2950 2633

Relacién 23% | 7.2% | 87% | 72% | 56% | 51% | 57% | 7.5% 9% 11.3%

Fuente: Monzdn 2001

En cuanto al origen de las importaciones puede observarse que las modificaciones arancelarias
sumada a la entrada en vigencia del MERCOSUR, generaron importantes cambios en los
origenes de la indumentaria importada. El principal fenomeno que se observa es el crecimiento

de la importancia de Brasil, a expensas de China y otros paises de Oriente, a partir de 1995.

La mayor parte de las exportaciones tienen como destino paises proximos (Uruguay, Chile,
Paraguay y Brasil). Una de las principales causales de la variabilidad de las exportaciones es el
comportamiento de Brasil. De hecho, la implementacion del MERCOSUR parece haber
generado un aumento de las ventas a Brasil, pero los ultimos dos afios muestran una fuerte

calda de las exportaciones a ese pais.

Cambios estructurales

Tal como se manifiesta en la informacién expuesta, la década pasada mostré un retroceso
general de la industria de la confeccién en Argentina. En un contexto de aumento de las
importaciones y baja de precios, la produccién y el empleo y el valor agregado cayeron
fuertemente. Pero mas alla de los datos generales del sector, el mercado de indumentaria sufrié

una serie de transformaciones estructurales que se expresan en:
== La subcontratacion de la produccion

= La desaparicion de empresas'®

=~ |.os cambios en la forma de comercializacion
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= Las ventas de empresas nacionales a capitales extranjeros
Diversidad del desempefio de las firmas

l.as causas del desempefic negativo general pueden encontrarse en el aumento de las
importaciones, la calda del consumo aparente, y el desmejoramiento de las condiciones de
negociacion con los clientes. Por otro lado, las causas de la heterogeneidad en el desempefio
de las empresas pueden encontrarse en la imagen de marca {publicidad, disefio, calidad e
imagen del local) y la liegada de las grandes cadenas. En resumen, a lo largo de la década la
importancia de dichos factores en asegurarse la venta ha ido en aumento. La marca del
producto, €l conocimiento del canal de comercializacion o la propia tenencia del canal son los

activos que posibilitan cada vez en mayor medida la venta final del producto.

Contexto Internacional

En cuanto al contexto internacional, puede decirse que en los ultimos 30 afos las formas de
organizacién de la produccién y de la comercializacién de indumentaria se transformaron
profundamente. Estas transformaciones tuvieron impacto a nivel global e involucraron a agentes
de diversas partes del mundo. La mayor expresion de estas transformaciones es el formidable
aumento del comercio internacional de vestimentas. Este fenémeno junto al surgimiento y
crecimiento de nuevos canales de comercializacion fueron ocasionados por una serie de

cambios tecnolégicos, politicos y de las caracteristicas de la demanda (Monzén, 2001).

Un segundo fenomeno con incidencia en las formas de produccion y comercializacion en el
sector fue la modificacion de los habitos de consumo de indumentaria resultando en un aumento
fuerte de la importancia del sector orientado a la moda. Este segmento se caracteriza por un
fuerte componente de disefio y por series cortas. Esto se traduce en un crecimiento de la
importancia y la rentabilidad de las actividades que apuntan a la diferenciacion del producto y a

la explotacién de nichos de mercado.

® Segdn los datos de la Camara de la Industria de la Indumentaria Argentina estima que durante la década cerraron sus
puertas 4000 empresas registradas, guedando solo 3500.
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Por otra parte, la existencia de economias de escala en la comercializacién minoristas llevé al
crecimiento y a la fusion de retailers, concentrandose el mercado de venta minorista y a

diferencia de lo esperado, la competencia de precio entre los gigantes retailers se ha acentuado.
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3.3- Un resumen del sector

A modo de sintesis, se expone a continuacion un resumen de las caracteristicas que describen

al sector de indumentaria en nuestro pais.

Caracteristicas productivas

0O C o ©

Mano de obra intensiva.

Ciclo de vida del producto muy corto.
Fuerte estacionalidad en las ventas para algunos productos dentro del sector.

La subcontratacion de la produccion es cada vez mayor.

Intensidad de la competencia

CcC 0D O ©

C 0O 0 ©

Bajas barreras a la enfrada.
Sector muy expuesto a la competencia internacional y estancado.

Muy competitivo a nivel interno.

Es uno de los sectores argentinos que mas sufre la competencia desleal {importaciones en
negro, subfacturadas y dummping social).

Interrupcién de cadenas internacionales.

La imagen de marca es muy importante.

Alta ilegalidad dentro del sector.

Cambio en los canales de distribucion.

Ventajas competitivas™

O 0o 0O o o

Alta capacidad creativa para el desarrollo de diseros.

Existencia de mano de obra calificada con alto contenido artesanal.

Prestigio en Latinoamérica como pafs referente en moda y disefio.

Desarrolio heterogéneo de productos y marcas de reconocimiento nacional e internacional.

Facil llegada al consumidor a través de locales multimodales (shoppings, minoristas, etc).
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o Capacidad de adaptarse a los continuos cambios coyunturales, por tiratarse
mayoritariamente de empresas PyMEs con la flexibilidad que ie otorga su tamafio.

a Aumento de la productividad que se traduce en la caido en tiempos netos de confeccion.
Las dificuiftades en la mecanizacion de la costura provocan que un determinante de ia

competitividad de la produccién sea el costo laboral.

Factores coyunturales

o La caida del poder adquisitivo de la poblacién favorecio la comercializacion de productos
asiaticos de bajo costo y pobrisima calidad.

En general, las empresas siguieron una estrategia defensiva.

Las empresas que pudieron trasladaron la produccion a Uruguay-Brasil.

Los precios, la produccion y el empleo cayeron, al tiempo que las importaciones aumentan.
La situacion de las empresas no es homogénea.

Declinacién del nimero de empresas existentes.

Cambio en las formas de comercializacion.

Subcontratacion de la produccion.

0o C oo 0 0 O D

Ventas de empresas nacionales a capitales extranjeros.

'3 Fuente: Camara Industrial Argentina de la Indumentaria (1999)
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3.4- Patrones de organizacion industrial

A continuacion se enumeran algunos rasgos salientes de 1a industria de la indumentaria
que han determinado la evolucion del patron de produccion y comercio internacional de

estos productos {Martinez Riva, 1999):

=> La posibilidad de diferenciacion de los productos es limitada, los gastos de generar
marca son altos, razon por ia cual la competencia se efectia principalmente en base

a costos.

= la estructura de costos del sector estd altamente dominada por el componente
laboral. Por lo que la intensidad en la utilizacion de la mano de obra es importante en
la distribucion de la oferta mundial, pues torna al costo salarial en una ventaja

comparativa en la localizacion de las inversiones.

= En relacion con el anterior punto, la industria de la indumentaria esta constituida por
un gran namero de empresas fruto de las reducidas barreras tecnologicas y
econdomicas existentes a la entrada de nuevas firmas al mercado. El equipamiento
basico utilizado es la maquina de coser Y la técnica estd ampliamente difundida y, a

su vez, las inversiones exigidas para ingresar a la industria no son prohibitivas.

= Predominan las unidades de produccion de pequefio tamafio debido a aspectos
estructurales tales como la diversificacion de la demanda, que crea nichos de
mercados antieconomicos para las firmas mas grandes y la flexibilidad exigida por
esta industria, por estar sometida a ejecutar un gran namero de modelos durante
todo el afio debido al lanzamiento de las colecciones. Esto Ultimo favorece a las
pequefias empresas por tener una mayor capacidad de ajuste y simplicidad

administrativa.

— Los sectores comercializadores, mayoristas y minoristas, son altamente sensitivos a

nuevas oporiunidades de aprovisionamiento.
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3.5- El contexto econdmico de los ‘90

En la siguiente seccion se analiza el contexto econémico argentino de los 90°. Durante
dicho periodo, el sector de indumentaria ha sido una de las industrias mas castigadas por
jas transformaciones de la estructura econémica del pais. Vastos procesos de cambio en
las formas de produccion y comercializacion de indumentaria a nivel internacional, unidos
a la apertura comercial y al capital extranjero, han conspirado para generar en este sector
un entorno de sobreoferta de capacidad productiva, precios en descenso y rentabilidad en

declive (Monzon, 2001).

A continuacion, se expondran los principales hechos econdmicos que marcaron la década y
se har4 referencia a los efectos de los cambios ocurridos sobre las PyMEs en general y sobre
el sector de indumentaria en particular. También se describiran las respuestas estratégicas

de las PyMEs del sector.

En términos generales, las profundas transformaciones ocurridas en la economia
Argentina a partir de la implementacién de recomendaciones que surgen en los programas
de estabilizacion y reforma estructural inspirados en el denominado “Consenso de
Washington”™ y que se articulan en la apertura, la desregulacion y el proceso de
privatizaciones desatan un cambio radical en Ja estructura productiva local (Katz, 2000).

Ademas, los cambios introducidos por Ia ley de convertibilidad obligaron a las empresas a

definir qué producir y qué comprar.

Tal como expresa Yoguel (1998), “durante los ‘90 el conjunto de las firmas industriales - y
en particular las PyMEs — estuvieron expuestas a cambios estructurales que condicionaron
su sendero madurativo altamente idiosincrasico que habian venido recorriendo
previamente. La apertura de la economia, la globalizacién, la ley de convertibilidad, la
conformacién del MERCOSUR vy el proceso de reestructuracién sectorial gue se desarrollé
en un escenario de fuerte heterogeneidad, fueron consolidando un conjunto de rasgos
estructurales en la industria Argentina, que modifico el espacio productivo de las PyMEs".
A su vez, destaca que la agudizacion de las presiones competitivas y de los desafios del
nuevo escenario econémico produjeron un aumento de Ia heterogeneidad de respuestas de

los agentes de distinto tamafio frente a los variables "macro” fundamentales, a los cambios
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macro-regulatorios y a las sefiales de la economia mundial evidenciando que los tarmanos

diferenciales de los agentes son importantes y condicionan ias respuestas posibles.

Tal como expresan otros referentes en este campo (Kantis, 1998, Yoguel, 1998, Kosacoff,
1996) las PyMEs argentinas fueron conformando sus caracteristicas bésicas de
funcionamiento durante el periodo sustitutivo de importaciones y en su fase de crisis. Estos
rasgos adquiridos condicionan la capacidad de respuesta para afrontar los desafios
competitivos que surgen a principios de los 90's. El cambio que se produce es radical,
pasando de un “ambiente” de bajo nivel de competencia y de elevado nivel de incertidumbre
macroeconémica a uno marcado por una creciente competencia internacional y estabilidad

macroecondmica que imposibilitaba trasladar via precios los incrementos de costos.

En relacién a este “ambiente” y mas alla de la heterogeneidad existente entre diversos tipos

de PyMEs se destacan un conjunto de caracteristicas especificas, entre las que sobresalen

(Yoguel, 1998):

una gestién centralizada

un débil entramado colaborativo

una insercion externa poco significativa
estrategias defensivas mercado-internistas
escaso desarrollo de actividades innovativas

reducido nivel de inversion

y ¥ yyuvyld

fuerte desactualizacion tecnolégica

El sector de indumentaria no fue la excepcion sino, por el contrario, fue unc de los grupos
econdmicos mas afectados. Luego de la apertura de la economia gued6 expuesto a una
enorme competencia de paises netamente exportadores de prendas de vestir. Muchas
empresas no tuviercn tiempo para reaccionar y se debilitaron o cerraron sus puertas. Gran
parte del sector apostd en forma inexperta a la importacion de productos que muchas

veces no tuvieron la aceptacion de los consumidores argentinos.

Aproximadamente dos tercios de las firmas del sector sufrieron profundamente tras la
apertura debido a la mayor presion importadora y a la mayor incertidumbre respecto a su

posicion en el mercado. Tuvieron una respuesta pasiva y vieron disminuir su peso en la
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estructura industrial en el marco de un aumento significativo de la participacién de las
importaciones en su valor de produccion, una significativa caida del nivel de empleo y en la

participacion en la ocupacion del espacio productivo PyME (Yoguel, 1998).

Kosacoff (1996), clasifica los cambios ocurridos en la industria Argentina en dos grandes
‘avenidas” de transformacion que se vinieron perfilando desde mediados de los ‘70s.
Dichas avenidas corresponden a reestructuraciones ofensivas y reestructuraciones
defensivas. Las reestructuraciones ofensivas en el sector industrial fueron aquellas en las
cuales hubo fuertes inversiones en maquinas y equipos y, al mismo, tiempo profundos
cambios organizacionales en el modelo productivo. Esto determiné un notable incremento
de la productividad en las plantas, con niveles cercanos a los mejores estandares
infernacionales. Las empresas que adoptaron esta estrategia se encuentran en todo el
tejido industrial y participan, incluso, en aquellas ramas que estuvieron mas afectadas por
los procesos de apertura y de estabilidad macroeconémica. Sin embargo, se destacaron
las siguientes cuatro grandes areas: a) transformacion de las industrias de insumos
basicos, b) recursos naturales, ¢) complejo automotriz y d) aquellos sectores vinculados a
un fenomeno mas contemporaneo como la industria lactea, golosinas y centrales

telefonicas.

La segunda avenida, es la de los sobrevivientes que superaron la apertura de fines de los
‘70, a la crisis macroecondmica de los 80, y a las nuevas condiciones de competencia de
la convertibilidad. A este nivel, se verifica que son muchas las empresas que
desaparecieron y relativamente muy pocas las que se incorporaron a la estructura
industrial, Estas plantas industriales que claramente distintas a lo que fueron 25 afios atras
y en elias también aumentd notablemente la productividad. Sin embargo, el autor destaca
que este punto tiene una evaluacion positiva si se compara con su propio pasado, pero si
la comparacion es con la practica internacional existe una brecha significativa, que no se
puede determinar si es menor o mayor que en el pasado. Aumentan su productividad
promedio pero ese desempefio que es muy bueno con respecto a su propio pasado, esta

lejos de poder competir en un esquema de economia abierta.

Pese a la dificultad que implica hacer generalizaciones, méas ain sobre una industria como
la de indumentaria que, cdmo se menciond anteriormente, es altamente fragmentada en

nuestro pais, las respuestas de este sector, en general, podrian incluirse dentro de las
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reestructuraciones defensivas. Dicho comportamiento ante el nuevo escenario fue el

mayormente adoptado por las empresas argentinas.

En forma sintética, Gatto y Ferraro (1997) plantean el contexto de los 90 a partir de los

siguientes elementos:

- nuevo escenario econdmico a partir de la puesta en marcha del plan de convertibilidad.

- significativa modificacion de los precios relativos basicos vinculados con la actividad
industrial.

- rapida y fuerte presion competitiva como consecuencia de la apertura externa, que
infroduce nuevas tecnologias y productos y que es acompafada de algunos cambios
en el perfil de la demanda de los consumidores y de la distribucion.

- redimensionamiento cualitativo y cuantitativo del tamafio del mercado doméstico
interno a partir del proceso de integracion del MERCOSUR.

- aumento de las inversiones externas e incremento del peso de las compaiiias
manufactureras extranjeras radicadas en Argentina.

- dispar percepcion empresarial sobre la direccién, velocidad y magnitud de las
transformaciones que cada firma PyME enfrentaba en su particular segmento de
mercado, alentaron y condicionaron una serie de decisiones cruciales diferentes entre
las empresas. La respuesta PyME no fue espontanea ni unidireccional.

- diferentes conductas empresariales resultante de un conjunto amplio de aspectos tanto
endoégenos como exdgenos. La singularidad de las firmas PyMEs tiene un peso
gravitante y definitorio en esto. La caracteristica de fuerte especificidad de estas firmas
refiere s6lo no a los rasgos personales de sus propietarios y a factores idiosincrasicos

del tipo operativo, sino al estilo empresarial introvertido, cerrado y poco cooperativo.

En resumen, la gran dinamica empresarial de este periodo, evidenciada a través de las
experiencias empresariales de reconversiones productivas exitosas, estrategias de
supervivencia fragil, cierres operativos de empresas, quebrantos, fusiones y adquisiciones
y creacion de nuevas empresas, podria indicar la presencia de un punto de ruptura en la
trayectoria historica de un conjunto de empresas PyMEs. Este quiebre en la evolucion
resultaria no solo en la magnitud cuantitativa de los cambios ocurridos. Para muchas
firmas, el nuevo escenario productivo implicéd virtualmente una refundacion y redisefio del

negocio y para otras el cierre productivo y su salida del mercado (Gatto y Ferraro, 1997).
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CAPITULO 4: Metodologia y Objetivos de la Investigacion

4.1- Aspectos metodologicos

La obtencion de la muestra

La poblacion objetivo de esta investigacion son las pequefias y medianas empresas
pertenecientes al sector de indumentaria de Rosario. Dada la inexistencia de consenso para
definir una empresa PyME se opté por una definicion que se adapte a los objetivos del
trabajo, y que, a la vez, sea compatible con los criterios adoptados en estudios similares
con el fin de poder hacer en un futuro comparaciones entre los diferentes casos. De esta
forma se intentd obtener como resultado una muestra homogénea, tanto en terminos

cuantitativos como cualitativos.

Las PyMEs se definieron como aquellas que se ajustan a los siguientes criterios:

El lugar geografico de emplazamiento de la casa central sea Rosario o el Gran Rosario.

- La cantidad de empleados sea mayor a 5 y no supere los 120.

- Su facturacion anual deberia encontrarse entre los $150.000 y los $10.000.000.

- La antigiiedad de las empresas deberia ser al menos de cinco afios.

- Laforma juridica de la sociedad deberia ser S.A. 0 S.R.L.

- La participacién accionaria del socio fundador no sea inferior al 51% del capital total.

- Que la actividad industrial especifica dentro del sector textil sea la catalogada como:

Indumentaria, confeccion de prendas de vestir.

La muestra objeto de estudio es no probabilistica y esto se debe a que no se dispone de un
registro de las empresas del sector que permita obtener una muestra probabilistica. Por
tanto, se recurrid a la construccion de una muestra a partir de diversas fuentes de
informacion. Los datos fueron obtenidos de la Secretaria de la Produccion de Rosario, la

Camara de Indumentaria de Rosario y la publicacidn “Guia de la Industria”. A partir de alli,
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pudieron identificarse 52 empresas que cumplian los criterios establecidos para la

conformacidn de la muestra.

Es importante aclarar que la localizacion de las empresas fue una tarea dificil, ya que
mucha de la informacion parcial que fue encontrada se hallaba desactualizada, lo que
obligd a realizar un trabajo de rastreo de las firmas. Ademas, las dificultades economicas
atravesadas durante toda la década de los '90, por las empresas de indumentaria provocd
que, afio tras afio, desaparecieran muchas firmas por lo que en ocasiones, informacién con
dos o tres afios de antigiledad resultaba muy obsoleta. Como resultado de la limitacion
expuesta, la muestra no sera “representativa de los elementos de una poblacion, sino una
cuidadosa y controlada eleccion de sujetos con clerfas caracteristicas especificadas

establecidas previamente” (Sampieri y otros, 1998).

La informacion necesaria para llevar a cabo esta investigacion se basd, principalmente, en
la recoleccion de datos primarios mediante una encuesta estructurada y autoadministrada,
Adicionalmente, se llevaron a cabo entrevistas en profundidad con informantes claves para
captar informacion complementaria. Como fuente de informacion secundaria se utilizé et

Relevamiento Productivo de la Provincia de Santa Fe del afio 1997.

Las encuestas y entrevistas se llevaron a cabo durante el segundo semestre del 2001. Las
empresas fueron contactadas por teléfono, via e-mail o personalmente, dependiendo de la
informacion disponible para cada caso. De las 52 firmas identificadas en un primer
momento, se encuestaron 40 (77%). Algunas de las empresas habian cerrado® y ofras por
diversas razones decidieron no participar. Las razones mas frecuentes de las no respuestas

fueron la falta de tiempo y el desconocimiento sobre el marketing®'.

Tipologia de investigacidn

Dado el caracter reciente de las investigaciones relacionadas al tema del presente estudio
en nuestro pais y la escasa literatura existente en el area de marketing para pequeias y

medianas empresas del sector de indumentaria en el resto del mundo, la investigacion es

* Egte fue el caso de 5 empresas.
M Muchos empresarios expresaron que pese a reconocer la importancia del marketing, “no hacemos marketing en esta

empresa, el marketing es para empresas grandes e importanies, no es para nosotros”.
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esencialmente exploratoria. Sampieri (1998) define los estudios exploratorios como aquellos
gue examinan un tema o problema de investigacion poco estudiado o que no ha sido
abordado antes. Y agrega que los estudios exploratorios se caracterizan por ser mas
flexibles en su metodologia en comparacion con otros estudios y son mas amplios y
dispersos. Cabe aclarar, sin embargo, que el mismo autor explica que muchas veces,
aungue un estudio sea esencialmente exploratorio contendra elementos descriptivos y lo

mismo ocurre con cada una de ias clases de estudio.

Este tipo de estudio permitirda aumentar el grado de conocimiento sobre el tema ya que
como se dijo anteriormente, si bien existe amplia literatura sobre la problematica productiva,
financiera y organizacional de las pequefias y medianas empresas, no sucede lo mismo en

cuanto al marketing como disciplina fundamental dentro de los negocios.
Métodos y técnicas a emplear

Para el desarrollo de esta investigacion se utilizé una metodologia mixta que combina los
métodos cualitativos y cuantitativos. La recoleccion de los datos cuantitativos se realizo
mediante una encuesta estructurada y autoadministrada y la informacion cualitativa se
obtuvo a partir de la realizacion de entrevistas en profundidad con informantes claves. La
relevancia de aplicar en este tipo de estudios la metodologia definida por Jick (1979} como
triangulacion es contrarrestar el probiema tipico de los trabajos de campo relacionado a la
escasa predisposicion de ios empresarios PyMEs a compartir informacion relevante y a la

necesidad de tomar medidas para hacer méas confiable los datos recabados.

Basicamente, la idea que subyace detras de este método de investigacion es la siguiente:
“el trabajo cualitativo puede asistir al cuantitativo desde un marco tedrico de contencion,
validando datos de encuestas, interpretando relaciones estadisticas y descifrando
respuestas confusas y aportando casos de estudio” (Fielding and Fielding, 1986). Ademas,

“la intuicion y la experiencia del investigador durante el proceso de interpretacion de los

resultados son centrales y criticos” (Jick, 1979).
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4.2- Preguntas de investigacion

Tal como se expuso anteriormente, el objetivo principal de esta tesis es aportar evidencia
empirica para el entendimiento de las practicas de marketing llevadas a cabo por las pequefias y
medianas empresas de indumentaria de Rosario. Asimismo, se propusieron los siguientes

objetivos especificos:

o Analizar y describir la orientacion y actitud que tienen las empresas del sector frente al

marketing.
@ Estudiar las caracteristicas del proceso de planificacion comercial.
o Conocer las estrategias comerciales adoptadas por estas empresas.
a Exponer las estrategias de producto, precio, comunicacion y distribucion.

o Explorar las diferencias existentes con relacion a la orientacion y actitud hacia el marketing

y las estrategias comerciales entre las empresas que han tenido diferentes desempefios.

Posteriormente, se construyd el marco teorico, se describié y estudid el sector de
indumentaria y el contexto economico Argentino de fos '90. A partir de dicho analisis se

plantean ahora las preguntas que guiaran esta investigacion:

Pregunta 1: ; Qué orientacion al marketing exhiben las Pequefias y Medianas Empresas

de indumentaria de Rosario?

Pregunta 2: ;Cual es la actitud que las empresas Pequefias y Medianas Empresas de

Indumentaria de Rosario tienen hacia el marketing?
Pregunta 3; ; Qué estrategias comerciales adoptan estas empresas?

Pregunta 4: ;Qué caracteristicas tiene el proceso de planificacidon comercial en estas

empresas?
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Pregunta 5: ; Cudl es la estrategia de producto, precio, comunicacion y distribucion de las

firmas?

Pregunta 6. ; Existen diferencias con relacion a la orientacion y actitud hacia el marketing
y las estrategias comerciales entre las empresas que han tenido diferentes

desempefios?
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CAPITULO 5: Resultados de la investigacion

En este capitulo, se presentan los resultados de |a investigacion. En primer lugar, se describe
la muestra en general, incluyendo las caracteristicas de las empresas y los empresarios.
Luego, se muestran los resultados, primero en relacion al total de la muestra y
posteriormente se exploran las diferencias existentes en relacion a la orientacion y actitud
hacia el marketing y las estrategias comerciales entre las empresas que han tenido diferentes

desempefios, en términos de la evolucién de la facturacion.

5.1- Descripcion de la muestra

A continuacion, se describen las caracteristicas de las empresas que componen la muestra.
Dichas caracteristicas corresponden a las diversas variables relevadas a partir de ios
resultados que arrojd la realizacion de las encuestas. Este resumen, tiene como objetivo
permitir al lector tener una idea mas completa del tipo de empresa que se esta analizando y
del estilo de empresario involucrado. La muestra estd compuesta por 40 pequenas y

medianas empresas del sector de indumentaria de la ciudad de Rosario.

En relacién al tamafio de estas empresas, medido por el numero de empleados, lo resultados
muestran que el 70% de las mismas tiene menos de 20 empleados y solo el 5% tiene mas de
40. Esto es coincidente con la informacion que afirma que dentro del sector de indumentaria
existe una predominancia de firmas pequefias. Con respecto a este dato, cabe aclarar que
segln lo expresado por muchos de los empresarios entrevistados, éstas empresas, durante
los "90, terciarizaron en forma creciente su produccion y redujeron su personai como parte de
la respuesta a la reestructuracion impulsada por la coyuntura econdmica y la creciente

competencia, buscando de esta forma disminuir los costos.

La antigiiedad de las empresas es una variable importante y el marketing es con frecuencia
la Gltima de las disciplinas a ser adquirida por una empresa en crecimiento. La antigiledad
promedio de estas firmas es de 16 afios. Méas del 80% tienen entre 5y 20 afios y menos del
10% supera los 30 afios de antigiledad. Esta es una caracteristica muy importante a la hora
de analizar los resultados. Ademas, cabria esperar que a mayor antigliedad de la empresa,

mayor es la experiencia acumulada en todas las areas y por supuesto en marketing. En el
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grafico a continuacion, se presentan los datos correspondientes y se observa que en su

mayoria tienen menos de 20 afios de antigliedad.

Antiguedad de las Empresas

60%

50%

40%

30%

20%

5- 10 gfios 11-20 afios 21-30 afios Mas 30 afios

Otra variable relevada fue el origen geografico de la competencia que enfrentan éstas firmas.
Al respecto, los resultados indican que la gran mayoria (poco mas del 80%) manifiesta
competir principalmente con empresas locales -pertenecientes a Rosario y el Gran Rosario-
y con empresas de la Capital Federal y el Gran Buenos Aires. Esto demuestra que el
mercado de estas empresas es basicamente local y tiene importantes implicancias, ya que
como se menciond anteriormente, la pequefa participacién de mercado que tienen es una
restriccion desde el punto de vista del marketing ya que diversas herramientas dejan de

resuitarles operativas o utiles.

Con respecto a la competencia externa, las empresas sefialan a los productos provenientes
de Asia y del MERCOSUR mientras que ninguna sefal6é Europa, Estados Unidos y América
Latina. Este resultado se debe a que Asia es el principal exportador de prendas de vestir del
mundo, ya que cuenta con mano de obra barata (principal insumo) en términos comparativos
con otras regiones. En segundo término, la profundizacién del Mercado Comun del Sur
durante los '90, aumento- considerablemente la comercializacion de productos entre los
paises intra-zona. Brasil y Uruguay, durante esos afios, tuvieron menores costos laborales y
un tipo de cambio que resultaba en costos de produccion y precios de las mercancias muy
convenientes para nuestro pais. El resultado fue que muchas empresas pasaran de ser
productoras a importadoras netas y otras discontinuaron algunas lineas de produccion y

pasaron a importarias.
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La evolucion de la facturacion de las empresas fue relevada en el periodo correspondiente a
los 5 afios anteriores a la realizacion de la encuesta, es decir, se abarcd la etapa 1896-2000,
tomando como base 100 el afio 1995 (Ver anexo, pregunta 38). Es importante destacar que,
en dicho periodo, sblo el 25% de las empresas exhibe un crecimiento progresivo de la
facturacion. En el resto de las empresas la facturacién disminuye afioc a afio, aungque se

observa en los datos que la caida se agudiza a partir de 1997.

Respecto del empresario

Algunos aspectos generales con relacion a los propietarios de las firmas analizadas fueron
incluidos en la encuesta. Con respecto al maximo nivel de educaciéon alcanzado, los
resultados indican que el 23% tiene estudios universitarios, el 30% universidad incompleta y

el 33% estudios secundarios.
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En cuanto a qué los motivd a entrar en el negocio, la mayoria coincidid en sefalar la
tradicion o legado familiar, la independencia personal y el afan de conseguir independencia
econdmica. Con respecto a la experiencia, el 25% de los empresarios tiene mas de 20 afios
de trayectoria en el sector y el 17,5% menos de 10 afos. De las entrevistas surgié tambien
que los empresarios, en general, se perciben a si mismos teniendo limitados conocimientos
de marketing y la mayoria posee habilidades y conacimientos técnicos. Sin embargo, fueron

ganando experiencia en [a gestidn a medida que la empresa se fue desarrollando.
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5.2- Resultados

En esta seccion se presentan, a partir de las preguntas de investigacion que se plantearon,

los resultados de la investigacion correspondientes al total de la muestra.

Pregunta 1. ;Qué orientacién al marketing exhiben las Pequenas y Medianas

Empresas de Indumentaria de Rosario?

l.os resultados indican que el 38% de las empresas estan orientadas hacia la produccion, el
40% a las ventas y solo el 22% al mercado. Estos resultados permiten inferir, en parte, qué
entienden estas empresas por marketing. Como se expuso en el marco teorico, Carson
(1995) afirma que desde el punto de vista de la logica del marketing, es de esperar que las
empresas se orienten hacia la satisfaccion de las necesidades del mercado al cual dirigen
sus productos. Por su parte, Pelham (2000) sefiala que la orientacion hacia el mercado, es
una importante fuente de ventaja competitiva basada en la escasez de firmas con una
cultura orientada hacia el mercado, la habilidad de dichas empresas de entender el valor de
los consumidores y la dificultad de infundir normas de marketing orientadas hacia el

mercado.

Por el contrario, las empresas que afirman enfocarse en la produccion o ias ventas, tienen
desde el punto de vista del marketing, una vision que poco tiene que ver con la realidad de la
competencia que se vive hoy en los mercados. Las empresas que basan sus acciones de
marketing partiendo de Ia oferta, estan olvidando el principio basico que es satisfacer las
necesidades de los clientes y en cambio persiguen objetivos como maximizar la produccion
o la participacién en el mercado. Las firmas que siguen esta légica, compiten basicamente
por precios y dificimente logren un buen posicionamiento para sus productos o logren una
ventaja competitiva. Ademas, como surgio del andlisis del sector de indumentaria, las causas
de la heterogeneidad en el desempefio de las empresas pueden encontrarse en la imagen

de marca, la publicidad, el disefio, la calidad e imagen del local, esto es en ia diferenciacion.

Por otro lado, las empresas que se enfocan hacia publicidad y ventas, asocian al marketing a
dichas actividades. No tienen en cuenta que el marketing es mas que ventas, que la
diferencia es que esta Gltima solo se centra en el producto y no en las necesidades y deseos

del cliente. Ignoran que la publicidad es parte de la estrategia de comunicacion y que una
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adecuada estrategia comercial, incluye decisiones coordinadas con respecto al producto, a
la distribucidn, al comunicacion y el precio. Orientarse hacia las ventas, al igual que a la
produccién, hace perder de vista la satisfaccion de las necesidades de los clientes. El
objetivo no debe ser desarrollar una estrategia que fuerce a los clientes a comprar el
producto, sino, por el contrario, debe partirse del analisis de las necesidades que estos

rmanifiestan.

Estos resultados pueden deberse a la limitada vinculacién de las empresas PyMEs con el
marketing y a la escasez de informacion que poseen acerca de las necesidades del mercado
objetivo que es generalmente muy vaga y general y se basa principaimente en la percepcion
o intuicién del duefio. La escasa especializacion de funciones tipica de estas empresas da
como resultado que, en términos generales, muy pocas tienen especialistas en marketing y

tienden a poner énfasis en cuestiones técnicas y productivas y en maximizar las ventas.

En conclusion y a diferencia de lo que cabria esperar desde el punto de vista del marketing,
solo el 22% de las empresas tiene una orientacion del mercado. Este resultado es atn mas
llamativo si se tiene en cuenta la estrecha relacion entre los productos y el consumidor final

asi como las caracteristicas de este sector.

Pregunta 2: ;Cudl es la actitud que las pequenas y medianas empresas de

indumentaria de Rosario tienen hacia el marketing?

En cuanto a la importancia que tuvo el marketing en los ultimos afios, el 50% de las
empresas respondié que se volvib mas importante y un 38% afirmdé que no varid en
importancia. Cuando los empresarios fueron consultados acerca de los préximos afios, el
75% respondié que se volvera mas importante y solo el 5% contestdé que sera menos
importante. Ademas, pudo rescatarse de las entrevistas en profundidad, la avidez de los
empresarios por conocer mas acerca del marketing y por evaluar si lo que estan haciendo al

respecto es correcto ¢ no.

Esto puede deberse, al menos en gran parte, al cambio en el entorno que implicé un
aumento en la presién competitiva y que produjo necesariamente un cambio de actitud de
los empresarios en cuanto al marketing. Este resultado coincide con el obtenido por Ghosh y

Taylor (1995) en el cual se analizaba las practicas de marketing de un grupo de pequefas y
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medianas empresas en Nueva Zelanda y Singapur. En dicho estudio los autores concluyeron
que “cuanto mas competitivo sea el entorno, mas fuerte sera la adopcion de un enfoque al

consumidor y mas importancia se asigna al marketing”.

Importancia del MKT
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Con relacion a la influencia del area de marketing en el resto de las areas de las empresas,
los resultados muestran que para el 40% tiene bastante y mucha influencia, el 30%
respondié gque no tiene ninguna o muy poca, el 25% manifesté que el marketing tiene una

influencia relativa y sélo el 5% le asigno una influencia decisiva.

Influencia del MKT
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Los resultados de la investigacién permiten afirmar lo expuesto en el marco tetrico. Las

PyMEs, por fo general, no consideran al marketing clave para el éxito de sus negocios,
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utilizan algunas de las herramientas y desconocen muchas otras. Esto se debe al menos en
parte, a la imposibilidad de aplicar en forma préactica los principios det marketing tradicional.
Sin embargo, la creciente competencia y la sofisticacion de los consumidores lleva a las

empresas a asignarle una importancia creciente.

Una cuestion a considerar es que muchas de las empresas estudiadas han surgido en
contextos de economia cerrada y el tipo de competencia internacional que planted el nuevo
contexto de los '90 hizo que muchas tuvieran que aprender sobre la marcha consiguiendo
diferentes resultados y niveles de adaptacion. Esto, sumado a los escasos recursos, el
impacto limitado sobre el mercado y la baja especializacion det trabajo dentro de las PyMEs

debilité ain mas las posibilidades de exito.

En términos generales, de acuerdo a los resultados obtenidos puede decirse que las
empresas estan asignando mas importancia al marketing. Sin embargo, en cuanto a como el
area esta interrelacionada con el resto de la organizacién, los resultados son méas ambiguos.
Esto podria deberse al desconocimiento general sobre el marketing y a la tendencia a

considerario algo “extra” a las tareas o funciones basicas de la empresa y el negocio.
Pregunta 3: ; Qué estrategias comerciales adoptan éstas empresas?

Un aspecto importante que se planted como objetivo de la investigacion fue conocer las

estrategias comerciales de las empresas analizadas. En el siguiente grafico se exponen los

resultados correspondientes.

Estrategia Comercial
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Costos
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Como puede observarse, mas de la mitad de las empresas sigue una estrategia de
diferenciacién. Este resultado esta ligado al alcance y escala de las operaciones. El mercado
local o regional donde operan predominantemente estas empresas y la baja participacion de
mercado, hace que la estrategia de diferenciacion sea la mas adecuada, seguida por la
estrategia de enfoque ya que dificilmente puedan adoptar una estrategia de liderazgo en

costo dado que rara vez alcanzan economias de escala significativas.

Las firmas analizadas sefialaron que las principales fuentes de informacién que utilizan para
elaborar su estrategia comercial son los clientes, la competencia, ia informacion interna y los
empleados en los puntos de venta. De las enfrevistas surge también gue los competidores
forman parte de la red de estos empresarios. La mayoria conoce personalmente a sus
competidores y de la interaccién con estos surge informacion valiosa para el negocio a un
costo nulo. La cercania al cliente, le permite a las empresas PyMEs obtener informacion de
los mismos de primera mano, sin necesidad de recurrir a costosas investigaciones de
mercado que muchas veces ni siquiera se adaptan a las necesidades de estas empresas.

Los especialistas y consultores son la fuente de informacién menos utilizada por estas

empresas.

E! acceso a estos sistemas de informacién externos, en relacion a los clientes y
competidores les permite reaccionar rapidamente a los cambios de entormo o requetimienios
de los consumidores. Este resuliado refuerza lo expuesto en el modelo de Carson (2000),
acerca de la importancia de las redes informales y formales de los empresarios en la gesfidn
del negocio. En resumen, las redes y contactos personales son los medios mas comunes

que utilizan para obtener nuevos clientes, mantenerse informados y tomar decisiones

estratégicas.

En cuanto a qué aspectos no deberfan faltar en su plan de marketing, los empresarios
sefialaron, en el siguiente orden, las condiciones econdmicas del mercado, la gestibn de
compra de materias primas, el desarrollo de nuevas lineas de producto y la estrategia
publicitaria e imagen de marca. La atencion en el punto de venta, el disefio, la buena oferta
integral de productos y el precio son los conceptos que las empresas seleccionaron como
claves para definir su estrategia comercial. E! disefio y la imagen de marca, son factores
claves en e! sector de indumentaria y causa determinante del desempefio de las empresas y

de la heterogeneidad existente dentro del sector. Ademas, estos factores han ido
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incrementando su importancia en la medida que aumentd la competencia, en especial la

proveniente de cadenas internacionales.

En estrecha relacién con la imagen de marca y el disefio se encuentra la diferenciacion de
los productos que, nuevamente, es clave dentro del sector. Al respecto, el 35% de los
empresarios declard que le asigna mucha importancia al hecho de que sus productos se
diferencian claramente de los de la competencia y el 23% contesto que la importancia es

relativa.
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Pregunta 4: ;Qué caracteristicas tiene el proceso de planificacion comercial en éstas

empresas?

Al respecto, resulta interesante rescatar que ninguna de estas empresas considera un
horizonte superior al afio, mientras que el 55% realiza su planificacion para un plazo inferior
a los 5 meses. Esto, se encuentra intimamente ligado a las peculiaridades de la toma de
decisiones dentro de las PyMEs y reafirma que el tamario de estas firmas y la influencia del
empresario hacen que la toma de decisiones adquiera caracteristicas que transforman el
proceso en poco estructurado, simple y flexible. En cuanto al grado de formalizacion de los
objetivos que se plantean, aproximadamente el 80% de los empresarios manifestd no

prepararlos en forma escrita.
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Los mismos fueron consultados también acerca del tipo de planificacion comercial que llevan
a cabo y un 70% afirmo que el proceso es informal, un 10% que responde a cuestiones

urgentes y el restante 20% tienen una agenda de planeamiento con temas especificos.

La forma en que estas empresas toman acciones de cara al futuro, permite conocer mas
acerca la esfrategia que siguen y el estilo de gestion que las caracteriza. Los resultados
indican que, mayormente tienen un comportamiento adaptativo y reactivo (58%) seguido por
el 37% que tendria un comportamiento mas proactivo, ya que afirman llevar a cabo ciertas
actividades tendientes a pronosticar los resultados para actuar en consecuencia. El resto

(5%), sefiala seguir un proceso formal de planeamiento de las acciones comerciales.

Tal como se explica en el marco tedrico, la aplicacion de los principios del marketing implican
una serie de pasos progresivos, interrelacionados y secuenciales con el objetivo de lograr un
plan y estrategia de marketing coherente. Sin embargo, los resultados obtenidos muestran
que el proceso de planificacion comercial, en estas empresas, dista mucho de tener las

caracteristicas enumeradas y es, por el contrario, poco estructurado, informal, de corto

plazo, adaptativo y reactivo.
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Pregunta 5: ;Cuél es la estrategia de producto, precio, comunicacién y distribucion de

fas firmas?

En cuanto a la estrategia de producto, los resultados indican que ef disefio para el desarrollo
de nuevos productos se basa principaimente en desarrollos propios (37,5%), disefios de
firmas competidoras extranjeras (27,5%) y el disefio de firmas competidoras locales (25%).
Con respecto al ciclo de vida de los productos, el 63% de los empresarios opind que en los

ultimos tres anos se mantuvo, y el 30% que se acorto.

En relacion al grado de innovaciones y cambios en las materias primas en los Ultimos tres
anos, solo el 17,5% de las empresas utilizaron insumos totaimente novedosas respecto a lo
que venian utilizando, un 52,5% manifesté que hubo cambios pero los logicos de Ia
evolucion de la moda y la tecnologia del sector y el restante 30% se mantuvo sin cambios.
Las materias primas, provienen principaimente del MERCOSUR (40%), de Argentina
(37,5%) y en ultimo lugar de Asia (22,5%).

En cuanto a la estrategia de comunicacion, las formas mas utilizadas por estas empresas
para darse a conocer en la actualidad son los desfiles, la guia de paginas amarillas y la
publicidad en la via pablica. Dichas vias son elegidas, segin lo expresado por los
empresarios, por razones de costos, por el impacto que tienen sobre sus clientes, por los
beneficios econoémicos que brinda y por tradicion. De las entrevistas en profundidad surge
también que Ia utilizacion de las redes en la forma de relaciones publicas es ampliamente

utilizada como herramienta de comunicacion.

El presupuesto destinado a esta variable del marketing es escaso. Los resultados indican
que e! 52,5% de las empresas destina menos del 5% de las ventas anuales a publicidad y
promocién, el 25% destina entre un 5% y 10%. En este caso, los resuitados confirman el
analisis de Carson (1995), las limitaciones que implica la baja participacion de mercado, el
impacto casi exclusivo en el mercado local, mas la escasez de recursos y conocimiento en

marketing desincentivan la inversién en comunicacion y publicidad.
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En cuanto a la estrategia de distribucion, cabe aclarar primero que en la ciudad de Rosario, a
diferencia de las grandes ciudades del pals como Capital Federal, Cordoba y Mendoza, no
surgieron canales de distribucion con ef formato de shopping o grandes cadenas. Si
surgieron tiendas de departamentos pero traidas por cadenas internacionales como C&A,

Falabella y pequefios paseos comerciales.

En cuanto a los resultados obtenidos, ninguna de las empresas analizadas posee locales
propios en la Capital Federal y el GBA, sin embargo, todas tienen locales en Rosario y el
Gran Rosario. El 50% tiene locales en centros comerciales y el 85% tiene locales a la calle.
Solo 5 empresas {12,5%) tienen locales especialmente destinados a la venta de productos
fuera de temporada. Con respecio a la cantidad de los mismos, durante |os Ultimos tres
anos, solo el 17% de las empresas aumentd el numero de locales, 63% se mantuvieron con
la misma cantidad y para el restante 20%, disminuyeron. En casi la totalidad de los casos

analizados, la facturacion de las empresas proviene de minoristas y locales propios.

Los resultados en relacion a la estrategia de precio seguida por las empresas indican gue los
principales factores que consideran los empresarios en el momento de fijar los precios de
venta son, el margen de ganancia deseado (25%), el poder de compra los clientes (25%), la
imagen de marca (22,5%) y los precios de la competencia (15%). Aqui es importante
destacar que las empresas no solo fijan el precio desde el punto de vista de la oferta y

teniendo en cuenta los costos sino que consideran también la demanda.
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El precio es una variable del mix comercial que estas empresas utilizan para competir, esto
es posible, dada la intensidad de a competencia existente en el mercado. Esto, surge de los
datos en relacion con la medida en que los precios de los productos son considerados un

factor de diferenciacion frente a los productos de la competencia.
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Considerando la importancia que la diferenciacion e imagen de marca adquiere en este
sector, el hecho de que casi el 50% de las empresas le asigne bastante, mucha y alta
importancia al precio como variable para competir, hace presumir una concepcién intuitiva y

poca racional de su estrategia de marketing.

Pregunta 6: ; Existen diferencias con relaciéon a la orientacion y actitud hacia el

marketing y las estrategias comerciales entre las empresas que han tenido diferentes

desemperios?

A continuacion, se examinan las diferencias existentes en relacién a la orientacion y actitud
hacia el marketing y las estrategias comerciales entre las empresas que han tenido
diferentes desemperios, en términos de la evolucién de la facturacion a largo de los cinco
afios relevados (1995-2000). Al respecto, fue posible identificar dos grupos. El primero?,
compuesto por firmas cuyo desempefio fue erratico en dicha etapa. Para los fines del
estudio, esto significa que la facturacion fue disminuyendo, se mantuvo o fue cambiando en

68



0900000000000000000000000000000000000000000000000

todos o alguno de los afios, positiva o negativamente pero, en términos absolutos, si se
comparan los niveles de facturacién alcanzados en el 2000 con relacion a 1995, los
resultados son negativos. Dentro de este grupo se encuentran el 75% de las empresas. Un
segundo grupo® identificado, es aquel compuesto por empresas cuya facturacién crecié
progresivamente, afio a afio, en mayor o menor medida y dentro del cual se encuentra el

25% de las empresas relevadas.

En primer lugar, se describen las caracteristicas generales de cada uno de estos dos grupos
para luego exponer los resultados obtenidos a partir de la comparacién de las respuestas
enire ambos. El objetivo de este analisis es identificar, si es que existen, diferencias en
relacion a la orientacion y actifud hacia el marketing y las esfrategias comerciales que

puedan explicar, aungue mas no sea en parte, los diferentes desempeiios obtenidos.
1- Las principales caracteristicas de los grupos

Si comparamos el tamafio de ambos grupos, medido por el nimero de empleados, vemos en
el siguiente cuadro que no existen diferencias en cuanto a la distribucién de las empresas
por rangos. El Unico contfraste mas significativo se encuentra en el numero de empleados
promedio. Dentro del grupo conformado por las empresas que obtuvieron buenos resultados
,en términos de facturacion, el tamafio promedio es de 17,5 empleados mientras que en el

otro grupo es de 23,5.

NiUmero de empleados

Grupc A | Grupc B
0-10 7% 10%
11-20 63% 60%
21-30 20% 20%
31 ymas 10% 10%
Promedio 23,5 17,5
TOTAL 100% 100%

* se denominara Grupo A.
3 5e denominara Grupo B.
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En lo que respecta a la antigliedad de las empresas, se observa en grupo B, que mas de la
mitad tienen menos de 10 afios, mientras que en el caso del grupo A, el mayor porcentaje se
concentra entre los 11 y 20 afios. La antigliedad promedio de las empresas es similar entre
ambos grupos. Sin embargo, predominan empresas de menor edad en el grupo compuesto

por las que obtuvieron buenos resultados en el periodo considerado.

Antigiiedad de las empresas

Grupo A | GrupoB
5-10 20% 60%
11-20 64% 20%
21-30 10% 10%
31y mas 6% 10%
Promedio 15 17
TOTAL 100% 100%

Pese que a que los empresarios expresaron la dificultad de establecer con precision el
origen geografico de la competencia debido a la invasion de productos en el sector, surge de
los datos que existe alguna diferencia entre ambos grupos. El grupo A compite
principalmente con empresas de Capital Federal y el Gran Buenos Aires (53%), mientras que

el grupo B compite con empresas esencialmente con empresas locales (60%).

Origen de la competencia

Grupo A Grupo B
CFI/GBA 53% 30%
Interior 30% 60%
Asia 10% 0%
MERCOSUR 7% 10%
Europa 0% 0%
USA 0% 0%
Ameérica Latina 0% 0%
TOTAL 100% 100%
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Como se observa en el cuadro a continuacion, el nivel educativo de los propietarios de las
firmas es muy similar para ambos grupos, con una leve diferencia a favor del grupo B en el

porcentaje de graduados universitarios.

Nivel educativo

Grupo A Grupo B
Primarios incompleto 0% 0%
Primarios 3% 10%
Secundarios 33.5% 30%
Secundarios Incompleto 0% 0%
Técnicos 7% 10%
Técnicos incompleto 0% 0%
Universitarios 20% 30%
Universitarios incompietos 33.5% 20%
Post-grados 3% 0%
Cursos de capacitacion 0% 0%
TOTAL 100% 100%

Para finalizar esta descripcion, puede decirse entonces que las empresas del grupo B son
mas pequenas en términos de personal ocupado y tienen menor antigledad. Con respecto a
esto Gltimo, cabe aclarar que si bien el promedio de antigliedad es levemente superior al de

las empresas del grupo A, predominan en el grupo B, empresas con menos de 10 anos.

2- La orientacién hacia el marketing

La orientacion de hacia el marketing puede utilizarse como un indicador significativo de cual
es el compromiso o grado de internalizacion de la filosofia del marketing dentro de una firma.
El ideal de que las empresas tengan una fuerte orientacion al mercado tiene su logica en el
concepto de ventaja competitiva sostenible. Sin embargo, muchas de las empresas en

general y las PyMEs en particular, tienden a asociar marketing con ventas y manejan de esa

forma un concepto muy limitado.

Gomo se observa en el siguiente cuadro, la orientacion de marketing varia entre ambos

grupos. Dentro del grupo A, las empresas estan distribuidas en forma bastante uniforme
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entre las fres orientaciones. El 75% de estos empresarios dijeron estar orientados hacia las
ventas y la produccién y sélo el 25% dijo estar orientado hacia el mercado. Por €l contrario,
dentro del grupo B se intercambian las proporciones. ElI 70% de las empresas estan

orientadas hacia el mercado, el 20% hacia las ventas y el resto hacia la produccion.

Esios resultados muestran claras diferencias, al menos en cuanto a la orientacion de
marketing se refiere y dan cuenta de diferentes concepciones del marketing. La orientacion
hacia e! mercado, implica tomar decisiones teniendo en cuenta principaimente ias
necesidades de los consumidores. En el otro extremo, las empresas que estan orientadas

hacia la produccién, siguen una estrategia opuesta a la diferenciacion y compiten por

precios.

Qrientacion hacia el marketing

Grupo A | GrupoB
Mercado 25% 70%
Ventas 38% 20%
Produccion 37% 10%
TOTAL 100% 100%

La competencia por precios, se vuelve muy dificil para las empresas que no tienen un
volumen de produccién importante, esto es, carecen de escala, actuan en un mercado local

y en una industria con una alto nivel de competencia.

En principio, estos resuitados revalidarian la teoria ya qué como s€ expuso anteriormente,
desde el punto de vista del marketing, es de esperar que aquelias empresas con orientacion

hacia el mercado que asumen una postura mas proaciiva en relacion con dicha area

obtengan mejores resultados.

3- La actitud hacia e! marketing
Para analizar la actitud hacia el marketing se evalta la importancia asignada por la empresa,
tanto en el pasado como en el futuro y 1a influencia que tiene sobre el resto de las areas,

segun la vision de los empresarios.
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A continuacion, pueden cbservarse los resultados correspondientes a dichas variables.

Importancia del MKT

Ultimos 5 afos Préximos 5 afios
Grupo A Grupo B Grupo A Grupo B
Mayor 47% 60% Mayor 73% 90%
fgual 13% 20% Igual 7% 10%
Menor 40% 20% Menor 20% 0%
TOTAL 100% 100% TOTAL 100% 100%

Se observan diferencias en cuanto a la importancia atribuida al marketing en los 5 afios
anteriores al estudio, resultando en una mayor relevancia establecida por las empresas del
grupo B. Cuando las empresas fueron consultadas con relacion al futuro, se observa que en
ambos grupos aumenta la importancia asignada, llegando casi a la totalidad de las firmas en
el grupo B. Cabe destacar también que ninguna de las empresas de dicho grupo expreso
que disminuira la importancia del marketing en el futuro, mientras que el 20% de las

empresas del grupo A indica que tendra mencr importancia.

influencia del Marketing

Grupo A Grupo B

Ninguna 23% 0%

Poca 8% 0%

Relativa 30% 10%
Bastante 23% 30%
Mucha 13% 40%
Decisiva 3% 20%
TOTAL 100% 100%

La opinion de los propietarios con respecio a la influencia que el drea de marketing tiene
sobre el resto de las areas de la empresa, es un aspecto muy importante, ya que el
marketing involucra a toda la organizacion y las decisiones al respecto deben ser tomadas
en forma coordinada con el resto de las areas o tareas del negocio y no en forma marginai o

independiente. En relacion a los resultados, es interesante resaltar que ninguna de las
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empresas del grupo B sefiald que tiene ninguna o poca influencia y el 60% expreso que

tiene mucha y decisiva influencia.

En resumen, las empresas del grupo A asignan menor importancia e influencia al marketing

dentro de la organizacion que las empresas del grupo B.

4- La estrategia comercial

Conocer la estrategia comercial que adoptan las empresas es de suma utilidad ya que entre
otras cosas permite inferir como quieren posicionarse en el mercado, cudl es el concepto
implicito del marketing que utilizan y qué importancia le asigna a la competencia por precios

versus la diferenciacion por otras variables.

Estrategia Comercial

Grupo A Grupo B
Todo el mercado 37% 0%
Diferenciacion 53% 70%
Enfoque 10% 30%
TOTAL 100% 100%

los resultados indican que en ambos grupos predominan las estrategias de diferenciacion,
aunque en el caso del grupo B es mayor el porcentaje de empresas que la adoptan.
Ademas, en este grupo no se encontraron empresas que siguen una estrategia orientada
hacia todo el mercado que supone, escala y competencia en precios por bajos costos,
mientras que el grupo A, el 37% de las empresas sigue dicha estrategia. Teniendo en cuenta
las caracteristicas de estas empresas, en cuanto al tamafio, alcance de operaciones y del
sector, esta respuesta resulta ambigua y puede deberse en parte al desconocimiento del

marketing.

Para elaborar la estrategia comercial, la gran mayoria de las PyMEs no cuentan con
recursos suficientes para contratar los servicios de una consultoria, asi como tampoco con
un area de marketing dentro de ia firma para desarrollar 1a estrategia en la forma tradicional,

con investigaciones de mercado y siguiendo un proceso de planeacion formal. Por lo tanto,
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deben nutrirse de la informacion que obtienen internamente y de la que le provee implicita o

explicitamente su red de contactos.

En cuanto a la principal fuente de informacion que utilizan para elaborar la estrategia
comercial, los resultados muestran la importancia de la refacion directa que tienen con sus
clientes y su red como son, por ejemplo, los proveedores. Ademas, se nutren de informacion
generada internamente. Carson (1995), sefiala que las ventajas de las PyMEs en relacién a
las grandes empresas provienen del facil acceso a informacién de mercado y al hecho de
que aquelias personas que toman las decisiones estan cerca de los clientes, de su staff y dei
mercado y generalmente operan con lineas de comunicacion directas y cortas. En

consecuencia, acceden en forma no sistematica, a informacion vital sobre ei mercado a un

costo nuio.
Fuentes de informacion
Grupo A Grupo B
1° Fuente Clientes Clientes y Proveedores
2° Fuente informacion interna Empleados puntos de venta

En los resuitados correspondientes a los aspectos que las firmas sefialaron como
indispensables para el desarrollo del plan de marketing no se encuentran diferencias. En
ambos grupos, coincidieron en sefalar las condiciones economicas del mercado, la compra

de materias primas, el desarrolio de nuevas lineas de productos y, por uitimo, la estrategia

publicitaria e imagen de marca.

Cuando se consultd acerca de cuales son los conceptos que definen la estrategia comercial,
vemos que las empresas que se caracterizaron por no tener un buen desempefio, en
términos de facturacion, sefialaron con mayor frecuencia aspectos relacionados con el
producto y el precio. Esto podria deberse a que estan mas orientadas hacia ia produccion y
ventas y a que ademas, buscan competir basandose en los precios. Por el contrario, en el
grupo compuesto por las empresas que lograron resultados positivos, las respuestas se

inclinaron mas hacia Ia imagen de marca y la atencién de ios clientes.
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Conceptos gue definen la estrategia comercial

Grupo A Grupo B
1° Fuente Oferta de productos y atencion Atencion en los puntos de
en los puntos de venta venta
2° Fuente Disefio de los productos y el Imagen de marca y
precio diseno de los productos

Las empresas del grupo B asignan mayor importancia a la diferenciacion de les productos.
Esto se debe a que éstas firmas, por lo que se expuso anteriormente, siguen, en su mayoria,

una estrategia de diferenciacion.

Importancia atribuida a la diferenciacién de productes

Grupo A Grupc B
Ninguna 3% 0%
Poca 10% 0%
Relativa 23% 10%
Bastante 13% 20%
Mucha 34% 50%
Decisiva 17% 20%
TOTAL 100% 100%

Los datos correspondientes a las principales fuentes de informacion para estimar ventas

muestran la dependencia en cuanto a la informacion que se genera internamente.

Principales fuentes de informacién para estimar ventas

Grupo A Grupo B
1° Fuente Datos histaricos Experiencia del personal
2° Fuente Experiencia del personal Puntos de venta

Adicionalmente, en el siguiente cuadro se observa que, muy pocas empresas, en ambos grupos

poseen suficiente informacion sobre la participacién de mercado.
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Disponibilidad de informacion sobre cuota de mercado

Grupo A Grupo B

Ningunha 20% 10%
Poca 30% 10%
Relativa 30% 50%
Bastante 13% 30%
Mucha 7% 0%

Alta 0% 0%

TOTAL 100% 100%

5- El proceso de planificacion comercial

De la informacion obtenida surge que ninguna de las empresas planifica por un periodo

superior a los 12 meses. Los resultados para ambos grupos son muy similares.

Plazos en la planificacion comercial

Meses Grupo A Grupo B
Mas de 12 0% 0%
Entre 12y 6 43% 50%
Entre 5y 2 47% 50%
Menos de 2 10% 0%
TOTAL 100% 100%

Objetivos por escrito

Grupo A Grupo B
Sl 17% 70%
NO 83% 30%
TOTAL 100% 100%

Por el contrario, si existen diferencias en los que respecta a los objetivos de corto plazo. Las
empresas pertenecientes al grupo B en su mayoria (70%) preparan los objetivos de forma

escrita, mientras que el 83% de las firmas del grupo A no lo hacen. Este resultado estaria
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indicando por parte de este Ultimo grupo un estifo de gestién y proceso de planificacion

menos formalizado o profesionalizado.

En cuanto al tipo de proceso de planeacion, se observa que, en ambos casos, es
principalmente informal, esto implica que son reuniones informales en las cuales se tratan
los temas del momento. Por otra parte, un pequefio porcentaje de empresas, tanto en el
grupo A como B, llevan a cabo un proceso planeado con agenda predeterminada. Sélo en el
primer grupo, se encuentran empresas cuyo proceso de planeacion responde a cuestiones
de emergencia donde se tratan los temas del momento, dando cuenta de una ausencia total

de planeacion.

Caracteristicas de la Planeacidon

Grupo A Grupo B
Proyectadas 13% 10%
Informales 63% 90%
Emergencia 24% 0%
TOTAL 100% 100%

La forma en que estas empresas toman acciones de cara al futuro, permite profundizar el
conocimiento acerca de la estrategia y el estilo de gestion de las firmas. Al respecto, los
resultados muestran que la mitad de las empresas del grupo A, sigue una estrategia
reactiva, es decir, se van adaptando sobre la marcha de los acontecimientos, mientras que
la mayoria (70%) de las empresas de! grupo B, siguen una estrategia mas proactiva. Esto
altimo, significa que si bien no llevan a cabo un proceso de planeacion formal, si realizan

pronadsticos que les permiten tomar decisiones.

Acciones de cara a futuro

Grupoc A Grupo B
Reactiva y adaptativa 50% 30%
Proactiva 43% 70%
Planeada formalmente 7% 0%
TOTAL 100% 100%
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6- La estrategia de producto

El desarrollo de la estrategia de producto involucra decisiones sobre nuevos lanzamientos,
sobre el cicio de vida del producto, la diferenciacion de los mismos y los usos. Los
resultados indican que ninguna firma del grupo A y B le asigna poca 0 ninguna importancia
al desarrollo y lanzamiento de nuevos productos. Sin embargo, es mayor el porcentaje de
empresas dentro del grupo B que le asignan mucha importancia a este aspecto de la

estrategia de marketing.

Importancia del desarrollo y lanzamiento de nuevos productos

Grupo A Grupo B

Ninguna 0% 0%
Poca 0% 0%
Relativa 23% 10%
Bastante 33% 20%
Mucha 30% 50%
Decisiva 14% 20%
TOTAL 100% 100%

En una industria como la de indumentaria, la innovacion en productos es muy importante
debido a la importancia de los cambios en la moda. Las opiniones en relacion con el ciclo de
vida de los productos, como se observa en el cuadro a continuacion, son similares entre

ambos grupos, donde 1a mayoria coincidié en sefialar que se mantuvo.

Ciclo de vida

Grupo A Grupo B
Se acortd 30% 30%
Se alargo 7% 10%
Se mantuvo 63% 60%
TOTAL 100% 100%

En lo que refiere al disefio de los nuevos productos, se encuentran importantes diferencias
entre ambos grupos. La mayoaria (70%) de las firmas del grupo B, basan sus disefios en

desarrollos propios, siendo esto coherente con la estrategia de diferenciacion, acciones mas
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proactiva y el mayor peso asignado a la imagen de marca. Por el contrario, las empresas del

grupo A, exhiben una estrategia mas reactiva, basandose en ver qué hacen primero sus

competidores, tanto locales como internacionales. Desarrollan una estrategia planteada a

partir de las acciones y decisiones de la competencia, mas que en desarrollar algo Unico y

diferente para sus clientes.

Fuente de disefios

Grupo A | GrupoB
Disefios de firmas competidoras locales 30% 10%
Disefios de las firmas competidoras extranjeras 33% 20%
Desarrollos proplos 27% 70%
Contactos con consumidores de referencia 3% 0%
Colecciones anteriores 7% 0%
Otros 0% 0%
TOTAL 100% 100%

En relacién al grado de innovaciones y cambios en las materias primas en los Ultimos tres

anos, se observa que, dentro del grupo B, hay un mayor porcentaje de empresas (40%) que

introdujeron innovaciones al respecto.

Dinamica de innovaciones y materias primas

Grupo A Grupo B
Totaimente novedosas 17% 40%
Cambios légicos 57% 50%
Se mantuvieron 26% 10%
TOTAL 100% 100%

7- La estrategia de comunicacion

Los principales medios utilizados en la estrategia de comunicacion no difieren

considerablemente, ambos grupos sefalan los desfiles y distintas formas de publicidad

como las vias a través de las cuales llegan al cliente. En relacion a esto 0ltimo, si existen

diferencias, ya que al parecer las firmas del grupo B, utilizan medios mas acordes a su

mercado objetivo, al posicionamiento y a la estrategia de diferenciacion que persiguen.
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Mientras que las empresas del grupo A usan medios mas masivos que van a todo el

mercado.
Principales herramientas de comunicacién
Grupo A Grupo B
1° Fuente desfiles publicidad en revistas y TV
2° Fuente publicidad en via publica y paginas desfiles y relaciones
amarillas publicas

Con respecto a las razones por las cuales se llevan a cabo dichas estrategias de
comunicacion, no existen diferencias entre ambos grupos, ya que todas coinciden en sefialar
que eligen la combinacion mas econdmica, que tiene el mayor impacto sobre los clientes,
que genera los mayores beneficios y que responde a la forma en que lo vienen haciendo

tradicionalmente.

Razones por las cuales utiliza dicho mix de comunicacién

Grupo A Grupo' B
1° Fuente costos costos e impacto sobre clientes
2° Fuente impacto sobre clientes tradicién
3° Fuente beneficios econdmicos beneficios econdmicos

En €l cuadro a continuacion, se comprueba que ninguna de las empresas destina un monto
superior al 20% de las ventas a la comunicacidn. Sin embargo, las firmas del grupo B,

destinan en comparacion, mayores porcentajes.

Porcentaje de ventas anuales destinadas a promocién y publicidad

Grupo A Grupo B |
Mas de 20% 0% 0%
Entre un 16% vy 20% 3% 10%
Entre un 11% y 15% 17% 40%
Entre 5% y 10% 23% 30%
Menos del 5% 57% 20%
TOTAL 100% 100%
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Esto puede deberse a una concepcion distinta del marketing o a una diferente importancia
atribuida. La mayoria de [as empresas, en el caso del grupo A (57%), destinan menos del

5% y en el caso del grupo B (40%) destinan un porcentaje entre va entre el 11% vy 15%.

8- La estrategia de distribucion

Entre las empresas del grupo B, el 80% de las ventas se hacen a través de locales propios y
el 20% por minoristas. Para el grupo A la relacién es similar. Ninguna de las empresas
vende a supermercados. En cuanto a los locales destinados a la venta fuera de temporada,
cabe destacar que es una modalidad de venta que tomé bastante importancia al menos en
la zona de Capital Federal y Gran Buenos Aires, sin embargo, en ia ciudad de Rosario no se
ha difundido de la misma manera. Dentro del grupo B, sélo una empresa posee un local
destinado a tales fines y en el grupo A, el 13.5% de las empresas. La cantidad de locales, se
mantuvo para la mayoria de las empresas del grupo A (70%), mientras que para las

pertenecientes al grupo B, la distribucién es mas homogénea.

Cantidad de Locales

Grupo A Grupo B
Aumento 13% 30%
Se mantuvo 70% 40%
Disminuyd 17% 30%
TOTAL 100% 100%

9- La estrategia de precio
Es importante conocer en qué medida el precio, como parte de la estrategia de marketing,

es utilizado como factor diferenciador. En el cuadro a continuacion, se observa una mayor

tendencia a esta estrategia dentro de las firmas del grupo A.
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Precio como factor diferenciador

Grupo A Grupo B
Ninguna 3% 0%
Poca 3% 0%
Relativa 30% 50%
Baétante 40% 30%
Mucha 17% 20%
Alta 7% 0%
TOTAL 100% 100%

En cuanto a los principales factores considerados para fijar los precios, las respuestas de

ambos grupos de firmas son similares.

Principales factores considerados para fijar precios

Grupo A Grupo B
1° Factor poder de compra de los clientes imagen de marca y margen
de ganancia
2° Factor imagen de marca poder de compra de los
clientes
3° Factor precios de la competencia y el margen de |  crecimiento de las ventas
ganancia deseado

Como era de esperar, dado el criterio que se utilizo para conformar l0s grupos, vemos en el
siguiente cuadro que ias firmas pertenecientes al grupo B obtuvieron mejores resultados en

términos del comportamiento de los margenes de ganancia.

Margenes de ganancia

Grupo A | Grupo B
Se incrementaron en mas de un 15 % 6,5% 0%
Se incrementaron hasta de un 15% 6,5% 60%
Se mantuvieron estables variando en +/- un 5% 57% 40%
Disminuyeron en hasta un 15% 20% 0%
Disminuyeron en menos de un 15% 10% 0%
TOTAL 100% 100%
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En conclusion:

Para finalizar esta descripcion puede decirse que las empresas del grupo B son mas
pequenas en términos de personal ocupado vy tienen menor antigliedad.

Las empresas del grupo B, estan més orientadas hacia el mercado y asignan mayor
importancia e influencia al marketing dentro de la organizacion que las empresas del
grupo A,

Los resultados indican que, en ambos grupos, predominan las estrategias de
diferenciacion, aunque en el caso del grupo B es mayor el porcentaje de empresas
que la adoptan.

Contrariamente al grupo A, las empresas pertenecientes al grupo B, en su mayoria,
preparan los objetivos de forma escrita. En cuanto al tipo de proceso de planeacion
que se lleva a cabo, se observa que en ambos casos es principalmente informal, esto
implica que son reuniones informales en las cuaies se fratan los temas del momento.
Sin embargo, los resultados estarian indicando por parte del grupo A, un estilo de
gestidn y proceso de planificacion menos formal y estructurado.

La mayoria de las empresas del grupo A, sigue una estrategia reactiva mientras que
las empresas del grupo B siguen una estrategia mas proactiva.

Es mayor el porcentaje de empresas, dentro del grupo B, gue le asignan mucha
importancia ai desarrollo y lanzamiento de nuevos productos. Ademas, basan sus
disefios en desarrollos propios, siendo esto coherente con la estrategia de
diferenciacion, acciones mas proactivas y el mayor peso asignado a la imagen de
marca. Por el contrario, las empresas del grupo A, exhiben una estrategia mas
reactiva, basandose en ver qué hacen primero sus competidores, tanto locales como
internacionales.

En relacion al grado de innovaciones y cambios en las materias primas, dentro del
grupo B hay un mayor porcentaje de empresas que infrodujeron innovaciones al
respecto.

Las firmas del grupo B, destinan en comparacion, mayores porcentajes de las ventas
a la comunicacion.

Se observa una mayor tendencia a la competencia por precios dentro de las firmas
del grupo A.
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CONCLUSIONES FINALES

Esta tesis tuvo como principal objetivo aportar evidencia empirica para el entendimiento de
las practicas de marketing Hevadas a cabo por las pequefias y medianas empresas de
Indumentaria de Rosario. También se previo que los resultados obtenidos puedan ser utiles
desde el punto de vista empresarial mediante el aporte de informacion respecto de como es
posible mejorar la gestion de las variables comerciales y contribuir asi al mejoramiento de
los programas de capacitacion ejecutiva de las camaras empresariales y los organismos de

apoyo pertenecientes al sector indumentaria.

El sector de indumentaria sufrié, desde comienzos de los '90, profundos cambios que se
constituyeron en la base de un entorno negativo para la mayoria de las firmas pequefias y
medianas. Dentro de los principales factores se pueden encontrar, el aumento explosivo de
las importaciones, la caida del consumo y el desmejoramiento de las condiciones de
negociacion con los clientes. Las causas de la heterogeneidad en el desempefio de las
empresas se debieron a un trabajo cuidadoso de la imagen de marca y la gestion del canal
de comercializacién, que fueron los activos que posibilitaron en mayor medida la venta final

del producto y generaron mayores incentivos para realizar acciones comerciales.

Los resultados generales mostraron, en términos de Carson y Cromie (1989), que la
mayoria de las empresas desarrollan un marketing simple o implicito, que ocurre
principalmente cuando es desarrollado como una actividad natural dentro del negocio, pero
permanece fragmentado debido a la limitacion de recursos y conocimientos especificos.
También se encontrd, aunque en menor proporcidn, una ausencia o bajo nivel de marketing
que sucede cuando las empresas son exclusivamente reactivas a los requerimientos del
consumidor. No se encontraron casos de marketing explicito o sofisticado, que resulta de
una actividad de marketing que forma parte de un programa coordinado e integral dentro de

la organizacién con objetivos y propositos definidos.

Pudo comprobarse ademas, que existen diferencias importantes entre las dimensiones y
estandares de las practicas del marketing y el que se utiliza en el contexto de las pequefias
y medianas empresas. Muestra de ello es la baja consideracion asignada a las estrategias
de posicionamiento y al andlisis sistematico del contexto. Una explicacion posible para este

fenbmeno podria ser lo expresado por Carson (1995), en referencia a las caracteristicas
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particulares de este tipo de organizacidn que poseen practicamente nula influencia sobre el
entorno y escasez de recursos y conocimientos especificos en el area comercial, lo que

evidencia ademas, una limitada utilizacién de las herramientas del marketing.

En términos generales, las empresas analizadas no cuentan con un departamento o area
de marketing formalmente establecida. Estas funciones tienen un papel secundario y se
ejercen desde la figura y visidén del propietario. Asimismo, solo el 22% de las empresas
encuestadas mostraron una orientacion hacia el mercado en sus practicas comerciales.
Este resultado es aln mas llamativo si se tiene en cuenta la estrecha relacion entre los

productos y el consumidor final, asi comao las caracteristicas de este sector.

Cabe destacar que, en términos generales, las empresas estan asignando més importancia
al marketing. De las entrevistas en profundidad, surge que esto se debe al aumento de Ia
presién competitiva. Sin embargo, en cuanto a cdmo el area esta interrelacionada con el
resto de la organizacion, los resultados son mas ambiguos. Esto podria deberse al
desconocimiento generai sobre el marketing y a la tendencia a considerarlo algo “extra” a las
tareas o funciones basicas de la empresa y el negocio. Sin embargo, de dichas entrevistas
también pudo rescatarse el gran interés de los empresarios por conocer mas acerca del

marketing y por evaluar si lo que estan haciendo es relacion a las variables comerciales es

correcto 0 no.

Con respecto a la estrategia comercial, se observé que, en su mayoria, las firmas siguen una
estrategia de diferenciacién que se atribuye basicamente al alcance y escala de las
operaciones. El mercado local o regional donde operan y la baja participacion de mercado
hace que dicha estrategia sea la mas adecuada, seguida por la estrategia de enfoque, ya
que dificiimente puedan adoptar una estrategia de liderazgo en costo dado que rara vez

alcanzan economias de escala significativas.

Surge del analisis, la relevancia que tiene para estas empresas, la red y los contactos
personales ya que, en la mayoria de los casos, ésta se constituye en una activo fundamental
para la estrategia de marketing mediante la provisién de informacion, la toma de decisiones y

el contacto con el cliente.
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También se observa una particular deficiencia en cuanto a la estrategia de comunicacion. La
mayoria de las empresas destina a esta variable del marketing un escaso presupuesto,
aparentemente debido a las limitaciones que implican las caracteristicas intrinsecas de éstas

firmas que, en conjunto, desincentivan la inversidn en comunicacion y publicidad.

La planificacion estratégica esta poco profesionalizada y los empresarios PyMEs tienden a
concentrase en el corto plazo dando por resultado un proceso poco estructurado, informal,

adaptativo y reactivo.

De la comparacion de las empresas que tuvieron resuitados positivos y negativos, en cuanto
a la evolucion de la facturacion en el periodo analizado, puede concluirse que las firmas del
grupo B estan mas orientadas hacia el mercado y asignan mayor importancia e influencia al
marketing dentro de la organizacion. Predomina entre éstas una estrategia de diferenciacion

y un estilo de gestion y proceso de planificacion que tiende a profesionalizarse.

Son empresas mas proactivas, que asignan considerable importancia al desarrollo y
lanzamiento de nuevos productos, a disefo, fa innovacién y a la imagen de marca. En
conclusion, las empresas que mas orientadas hacia el mercado estan y que asignan méas
importancia al marketing y que utilizan mayor cantidad de herramientas comerciales,

obtuvieron mejores resultados.

Cabe aclarar que estos resultados, si bien no son representativos del total de ias pequefias y
medianas empresas de indumentaria de la ciudad de Rosario, bien pueden servir como guia,
tanto para las firmas del sector como para las instituciones de apoyo a fin de disefiar
programas de capacitacion especifica partiendo de un conocimiento mayor del tema y de la

problematica y necesidades de las éstas empresas.

En lo que respecta a las perspectivas de desarrollo futuro del sector en la ciudad de Rosario,
resulta interesante destacar que existe una gran oportunidad. El cambio en las candiciones
econémicas ocurridas a principios del afio con la devaluacion de la moneda nacional y los
efectos de la recesion que se profundizaron durante el 2001, tuvo entre sus consecuencias
la salida del mercado local de las cadenas internacionales y las principales marcas
nacionales. A raiz de esto, resurgieron importantes marcas locales y se observa una

cantidad mas que interesante de nuevas empresas de indumentaria. Si estas empresas
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logran obtener un buen posicionamiento e imagen de marca y diferenciar su producto,
aprovechando la capacidad creativa existente, la disponibilidad de mano de obra calificada
con alto contenido artesanal y el facil acceso al consumidor creardn una ventaja competitiva
substancial que les permitird enfrentar la llegada de futura competencia una vez que la

economia vuelva a crecer.

Finalmente, y tal como expresa Agar {(1999), seria un error sugerir que el marketing es el
anico factor relevante para el éxito de una empresa, claramente no {o es. Sin embargo,
enfocarse en el cliente y tener una actitud positiva hacia el marketing aumenta la

probabilidad de crecimiento de las empresas.
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ANEXO
ENCUESTA
UNIVERSIDAD NACIONAL DE UNIVERSIDAD NACIONAL
GENERAL SARMIENTO DE MAR DEL PLATA

MAESTRIA EN ECONOMIA Y DESARROLLO INDUSTRIAL
con Especializacion en PyMEs

Me dirijo a usted para solicitarle su colaboracion para la realizacion de una Encuesta sobre
técnicas de Marketing de empresas del Sector Indumentaria.

El objetivo de esta encuesta es ayudar a comprender como las empresas del sector se
relacionan con su entorno competitivo, y, de qué manera aplican técnicas del marketing en su
accionar. Para ello debera responder un cuestionario en el que NO SE SOLICITAN DATOS
SOBRE CIFRAS especificas del area econdmico-financiera y se mantendra bajo estrictas
REGLAS DE CONFIDENCIALIDAD.

El trabajo se centra en seis aspectos: la actitud de la empresa frente al marketing, la
estrategia comercial, la estrategia de comunicacion, {a estrategia de distribucion, la estrategia
de precios, la estrategia de productos, y finalmente, las caracleristicas generales de la

empresa.

Completar el cuestionario le llevara no mas de 15 minutos. A cambio de su participacion,

Usted podra recibir una copia del informe final del estudio si asi lo desea.

Si, deseo recibir una copia del informe final.
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ENCUESTA N°...........

a) ACTITUD FRENTE AL MARKETING

1) ¢Cual de las siguientes frases describe mejor las acciones de marketing de su empresa?

1. “Fabricamos acorde a nuestras capacidades y vendemos a cualquiera que nos
compre”.

2. “ Ponemos mucho énfasis en publicidad y ventas”.

3. "Hacemos mucho énfasis en analizar las necesidades del mercado antes de producir”.

2) En los tltimos cinco afios el Marketing para su empresa...

1. Se volvidé mas importante
2. Se volvidé menos importante
3. No vario en importancia

3) En los proximos cinco afios el Marketing para su empresa se volvera mas importante:

1. Se voiverd mas importante
2. Se volvera menos importante
3. No variarg en importancia

4) Marque con un circulo, ;Cual es la influencia del area de marketing en el resto de las areas de

la empresa?
1 2 3 4 5 6
Ninguna Poca Relativa Bastante Mucha Decisiva
Influencia Influencia Influencia Influencia | influencia influencia

b) ESTRATEGIA COMERCIAL

5) ¢ Cuaies de las siguientes frases mejor identifica su estrategia comercial?

1. “Atacamos todo el mercado de manera pareja”

2. "Atacamos a un sector dei mercado fratando de diferenciarnos”

3. “Nos enfocamos en un grupo de clientes reducido con caracteristicas muy
particulares”
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6) Indique con una cruz cuél es el principal origen geografico de su competencia

1.CF/GBA | 2. Interior/| 3. Asia | 4. Mercosur | 5. Europa 6.USA | 7. América
Rosario Latina

7} Ubique a su empresa respecto de sus principales competidores:

Superior| Similar | Inferior

Abastecimiento de materias primas
Aprovechamiento de la capacidad de produccién
Fuerza de ventas

Calidad del producto

Cantidad de puntos de venta

Capacidad del personal de supervision
Capacidad financiera

Disefno del producto

Distribucion de los puntos de venta

10. Estrategia de comunicacién utilizada

11. Estrategia de descuenios /liquidaciones

12. Imagen de marca

13. Lanzamientos de la temporada

14. Nivel tecnologico

15. Poder de negociacion con proveedores

16. Contacto con el cliente

17. Servicio al cliente (post-venta, atencion, otras)

ORIN@ | P W M=

8) ¢ Como definiria a su proceso de planificacion en el area comercial?

1. “Son reuniones planeadas y con una agenda predeterminada de temas especificos
2. “Son reuniones informales periddicas con los temas del momento”
3. “Son reuniones de emergencia en las que se tratan los temas prioritarios”

e000s 0008000000000 00000000000CS

9) ¢ Cuales de éstas frases ilustra mejor las acciones que se toman de cara al futuro?

1. "Nos adaptamos sobre la marcha de los acontecimientos”
2. “Pronosticamos los resultados y actuamos en consecuencia”
3. “Planeamos formalmente antes de realizar cualquier accién comercial”
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10} ¢ Cuéles son las 2 (dos) principales fuentes de informacion cuando realiza sus estimaciones
de venta para la temporada?. Numere del 1 al 2 siendo “1" la mas importante.

Basandose en datos histéricos

Por la experiencia personal

De manera conjunta en reuniones con el personal de ja empresa
Informacion provista desde los puntos de ventas

Considerando las ventas de mis competidores

Estudiando el comportamiento de mis clientes

Otras fuentes (completar)

No@hswN -~

11) ¢Cudles de las siguientes son las 2 (dos) fuentes principales de informacién para la
elaboracion de su estrategia comercial? Numere del 1 al 2 siendo “1” |a mas importante.

Clientes

Competidores

Distribuidores mayoristas o minoristas
Empleados de ios puntos de venta
Especialistas {consultores)

Fuerza de venta

Informacién interna

Otro persconal de la empresa

. Proveedores

10. Supervisores

99. Otras {completar) -

LRNDA A WN -~

12) Cuando hace su planificacién comercial ¢ Qué plazo a futuro considera?

1. Mas de 12 meses

2. Entre 12 y 6 meses
3. Entre 5y 2 meses

4. Menos de dos meses

13) Si considera que los objetivos a corto plazo son aquellas propuestas que se buscan
alcanzar en el proximo afo. ¢ Prepara la empresa, de manera escrita, sus objetivos de corto
plazo?

1.8 [] 2.NO [ ]
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10.
11.
12.

Cambio de proveedores

Cambios en el perfil de los consumidores
Cifras del inventario al final de la temporada
Compra de materias primas

Condiciones econdémicas del mercado

Datos de la competencia

Datos de las ventas de temporadas anteriores
Desarrollo de nuevas lineas de productos
Estrategia publicitaria, imagen de marca
Incorporacién de personal

Previsiones para el cierre/apertura de locales
Proyecciones de ganancias

13. Proyecciones de venta
14. Requerimientos de capital

15) Marque la combinacion de los 2 (dos) conceptos que mejor definen la estrategia comercial
de su empresa:

1. Atencioén en el punto de venta

2. Buena oferta integral de productos
3. Calidad de la materia prima

4. Definir las préximas tendencias

5. Disefio del producto
)
7
8
9

Estrategia publicitaria
Imagen de la marca
Precio

. Ubicacién de los locales
99. Otros (completar)

16) ¢ Qué importancia le otorga Usted al hecho de que sus productos se diferencian claramente
de los de la competencia? Marque con un circulo la respuesta que considera mas
adecuada.
1 2 3 4 5 6
Ninguna | Poca | Relativa | Bastante Mucha Decisiva

17) Dentro de la estrategia global de la empresa, ¢(Qué importancia tiene el desarrollo y
lanzamiento de nuevos productos al mercado? Marque con un circulo 1a respuesta que
considera mas adecuada.

1 2 3 4 5 6
Ninguna | Poca | Relativa | Bastante Mucha Decisiva

14) ¢Cuales considera que son los 3 (tres) aspectos que no deben de faltar en su plan de
marketing? Numere del 1 al 3 siendo “1” la mas importante.
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18) ¢Con qué frecuencia los principales directivos de la empresa discuten acerca de las
estrategias de la competencia? Margue con un circuio la respuesta que considera mas

adecuada.
1 2 3 4 5 6
Ninguna | Poca | Relativa | Bastante Mucha Alfa

19) ;De cuanta informacion dispone la direccion con respecto a como varia la cuota de
mercado de sus principales competidores?

1 2 3 4 5 6
Ninguna | Poca Algo Bastante Mucha Fundamental

c) ESTRATEGIA DE COMUNICACION

20) ¢ Cuales son las 3 (tres) formas mas utilizadas para darse a conocer actuaimente?. Numere
de! 1 al 3 siendo “1" ia mas importante.
1. Catélogo
Desfiies
Exposiciones o ferias
internet
Mailing — Correo directo

Paginas amarillas
Publicidad en diarios

200000000800 00000000000000000000000000000000000°

3
4
5.
6. Otras
7
8
9

Pubilicidad en radio

. Pubilicidad en revistas

. Publicidad en TV

. Publicidad en via publica

. Relaciones publicas

. Showroom — Salon de exposiciones

21) ¢Cuales son las 2 (dos) razones por las cuales utiliza este mix de comunicacion? Numere

del 1 al 3 siendo “1” la mas importante.

Porgque es la combinacion mas econdmica

Por el aito grado del impacto entre nuestra clientela

Porque deseamos diferenciarnos de la competencia

Porgue es la aconsejada por nuestros consultores

Porque es la que nos brinda mejores beneficios economicos
Porque la competencia utiliza las mismas

Porque siempre lo hicimos asi con buenos resultados

Ofras

WONODA W =
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22) ;Qué porcentaje sobre las ventas anuales destina al presupuesto de promocion y

publicidad?

LR wN -~

d) ESTRATEGIA DE DISTRIBUCION

Mas de un 20 % de nuestras ventas
Entre un 16% y un 20% de nuestras ventas
Entre un 11% y un 15% de nuestras ventas
Entre un 5% y un 10% de nuestras venfas

Menos de un 5% de nuestras ventas

23) Si estima que el nivel de su facturacion es de 1.000 pesos. ¢, Como los distribuiria entre los
puntos de venta de sus productos?:

Hiper/Supermercados

Minoristas

Franquicias

Locales
Propios

TOTAL

1.000 %

24) ¢ Cuantos locales propios y no propios (franquicias) tiene la empresaen... ?

C.F.

G.B.A.

Interior

1. Locales
propios

2. Franquicias

25) ¢,Cuantos de los locales propios tiene la empresa ubicados en:.

C.F.

G.B.A.

Interior

1. En Centros
Comerciales

2. Locales alacalle

26) ¢ Tiene la empresa locales destinados especialmente a la venta de productos fuera de

temporada?

1.8t Jano [ ]

27) Durante los Gltimos tres afhos la cantidad de locales de la empresa:

1.Aumenté [ | 2.Se mantuvo [ | 3.Disminuyé [ ]

99



TP ODOOOPOPRO00 000000000000 00000000000000000000

e) ESTRATEGIA DE PRODUCTO

28) ¢ Cuales de los siguientes grupos de productos identifica a los de su empresa?

Indumentaria Femenina

Indumentaria Masculina

Unisex-Moda Joven-Deportes-Cueros
Indumentaria Infantil

tndumentaria Hogar

Accesorios de Vestir

Indumentaria de Trabajo-Uniformes-Guardapolvos

L o o

29) JEn qué se basa para el desarrolio del disefio de sus productos? (Selecciones el mas
importante)

Los disefios de las firmas competidoras locales
Los disefios de las firmas competidoras extranjeras
Desarrolios propios

Contactos con consumidores de referencia
Colecciones anteriores

Otros

Sl

30) En su opinion el ciclo de vida de sus productos en estos ultimos tres afios

1. Se acorto
2. Se alargd
3. Se mantuvo

31) ¢ Como describiria la dinamica de las innovaciones y cambios en las materias primas de sus
productes durante los dltimos tres afios?

1. “Totalmente novedosas respecto a lo que venian utilizando”
“Hubo cambios pero los logicos de la evolucion de la moda y la tecnologia del
sector”

3. “Practicamente se mantuvieron”

32) Indique con una cruz cual es el principal origen de sus materias primas.

1. Argentina | 1. Asia |1. Mercosur| 1. Europa | 1. USA | 1. América Latina
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f) ESTRATEGIA DE PRECIO

33) Marque con una cruz el principal factor que considera su empresa en el momento de fijar los
precios de venta (elija solo uno).

©END O AN

99.

El crecimiento de ventas futuras

El margen de ganancia que desean obtener

El poder de compra de sus clientes

El porcentaje del mercado que desean obtener
La imagen de la marca

Las escalas de produccion

Los costos fijos

Los costos variables

Los precios de la competencia

Otros

34) ;Como se comportaron los margenes de ganancia sobre ei precio _de venta de sus
productos durante los titimos tres anos?

RN~

35) ¢En qué medida considera que el precio de sus productos

Se incrementaron en mas de un 15 %

Se incrementaron hasta de un 15%

Se mantuvieron estables variando en +/- un 5%
Disminuyeron en hasta un 15%

Disminuyeron en menos de un 15%

frente a los productos de la competencia?

es un factor de diferenciacion

1

2 3 4 5

Ninguna

Poca | Relativa Bastante Mucha

Alta

g) CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA

36) Afio de inicio de actividades comerciales: 19_ _
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37) ¢ Qué cantidad de empleados tienen en cada una de éstas areas de la empresa?

oSO AWM~

Otros

Personal Directivo
Personal Administrativo
Produccion
Disefio y desarrolio de productos
Fuerza de ventas — vendedores
Supervisores

38) Si considera que la facturacion de su empresa en el afio 1995 fue de 100, cuanto mas o

menos facturd en:

1996

1997

1998

1999

2000

39) Si considera que el total de inversiones en el drea comercial es de 1.000 pesos ;Como es
la distribucion de esta cantidad entre los siguientes rubros?

Capacitacion

Disefio de producto

Financiamiento de los precios de venta

Fuerza de ventas

Locales y punios de venta

SO A W

primas

Mejoramiento de la calidad de las materias

Publicidad, Estrategias de comunicacion

o~

Servicios a clientes

1.000

40) Durante los Gltimos ejercicios y en comparacion a la media de empresas del sector, los
resultados obtenidos por su empresa han sido:

Inferiores

Iguales | Superiores

Rentabilidad sobre la inversidon

ventas

Porcentaje de beneficios sobre las

ventas

Porcentaje de crecimiento de las

Resultados globales de la empresa
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h) RESPECTO DEL PROPIETARIO/A

44) Marque el nivel de estudios:

1
2
3
4
5
6.
7
8
9
1

Primarios incompleto
Primarios

Secundarios

. Secundarios incompleto

. Técnicos

Técnicos incompleto
Universitarios
Universitarios incompletos
. Post-grados

0. Cursos de capacitacion

45) Indique con un nuimero 1 (la mas importante) y un numero dos (a la que le sigue en grado de

importancia), las dos motivaciones principales que lo llevaron a entrar en este negocio:

1
2
3
4,
5.
6
7
9

Independencia personal

Posibilidad de poner en practica las propias ideas
Tener algo propio

Estar al frente de una organizacién y/o dirigir un grupo
Afan de conseguir independencia econémica

. Tradicién o legado familiar

Imposibilidad de conseguir un trabajo
Otras

Gracias por su colabgracion

FECHA: ~menferenfnn
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Descripcion de las Variables Utilizadas

| Vvariable Descripcién

ACTITUD FRENTE AL MARKETING

1

T

‘|Acciones frente al marketing

Al

“|lmportancia del marketing en los ultimos 5 afos

|Importancia del marketing en los préximos 5 afios

. “lInfluencia del marketing en el resto de las areas

ESTRATEGIA COMERCIAL

Bifasésti |Identificacion de la estrategia comercial

-{0Origen de la competencia

|Comparacion respecto del abastecimiento de la MP

Comparacion respecto de la capacidad de produccion

.|Comparacion respecto de la fuerza de ventas

‘|Comparacion respecto de la calidad del producto

{Comparacion respecto del nimero de puntos de venta

'Comparacion respecto del personal de supervicion

omparacion respecto de la capacidad financiera

:JComparacion respecto del disefio del producto

omparacion respecto de la distribucion de los puntos de venta

‘IComparacion respecto de la estrategia de comunicacion

“|Comparacion respecto de la estrategia de descuentos/liquidaciones

-|Comparacion respecto de la imagen de marca

|Comparacion respecto de los lanzamientos de la temporada

:|Comparacion respecto del nivel tecnolégico

‘|Comparacion respecto del poder de negociacién con proveedores

'|Comparacién respecto del contacto con ios clientes

|Comparacion respecto del servicio ai cliente

-|Definicion del proceso de planificacion comercial de la empresa

tActitudes hacia el largo plazo en ef area comercial

“|Primera fuente de informacién para las estimaciones de ventas

“~ ISegunda fuente de informacién para las estimaciones de ventas

Tercera fuente de informacion para las estimaciones de ventas

Primera fuente de informacién en ia confeccion del plan comercial

Binfop

T AN

Segunda fuente de informacion en la confeccién del plan comercial

W Tercera fuente de informacion en la confeccién del plan comercial

“Horizonte de planeamiento

‘|Formalidad de los planes de corto plazo

‘|Primer componente del plan estratégico de marketing

1Segundo componente de! plan estratégico de marketing

“[Tercer componente del plan estratégico de marketing
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37 |Bestratl  |Primer concepto en la definicion de la estrategia comercial

38 Bestrat2, ~ |Segundo concepto en la definicion de la estrategia comercial

39 |Bc " |lmportancia de la reduccién de los costos de fabricacion

40 Importancia de trabajar a plena capacidad de produccion

41 Importancia de la diferenciacion sobre los productos de la competencia
42 Importancia de! desarrollo y lanzamiento de nuevos productos

43 Frecuencia en la discusion directiva sobre estrategias de la competencia
44 Cantidad de informacion sobre el "market share" de la competencia
ESTRATEGIA DE COMUNICACION

45 put; Primer medio de comunicacion mas utilizado

46 |Segundo medio de comunicacién mas utilizado

47 " [Tercer medio de comunicacion mas utilizado

48 Primera razon en la utilizacion de la estrategia de comunicacion
49 . -|Segunda razoén en la utilizacion de la estrategia de comunicacion
50 | 0 ~|Tercera razén en la utilizacion de la estrategia de comunicacion
51 |Eporcévta. |Porcentaje de las ventas destinado a comunicacion
ESTRATEGIA DE DISTRIBUCION

52 mjaﬁgtggup Peso de los Supermercados sobre la facturacion total

53 Vin% |Peso de los Minoristas sobre la facturacion total

54 ai::|Peso de las Franquicias sobre la facturacion total

55 #']Peso de los Locales Propios sobre la facturacion total

56 ;. |Cantidad de personal directivo

57 ‘.. {Cantidad de personal administrativo

58 3 . [Cantidad de personal del area de produccion

59 Cantidad de personal de disefio

60 - |Cantidad de personal de ventas

61 _|Cantidad de personal de supervision

62 #1Cantidad de ofro personal

63 INGmero de locales propios en Capital Federal

64 Numero de locales propios en el Gran Buenos Aires

65 = [Ndmero de locales propios en el Interior

66 Ndmero de locales franquiciados en Capital Federal

67 .. INGmero de locales franquiciados en ¢! Gran Buenos Aires

68 ' |NUmero de locales franquiciados en el Interior

69 "~ [Namero de locales en centros comerciales de Capital Federal

70 ~|NUmero de locales en centros comerciales del Gran Buenos Aires
71 - |NUmero de locales en centros comerciales del interior

72 " [Numero de focales a la calle en Capital Federal

73 NUmero de locales a la calle en el Gran Buenaos Aires

74 Numero de locales a la calle en el Interior
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75

Tiene la empresa locales para ventas de saldos de temporada

76

Tendencia en el namero de locales en los Ultimos tres afios

77 Bases para el disefio de los productos

78 © “ITendencia del CVP en los ultimos tres afios

79 _|Dinamica de las innovaciones y cambios en MP los Gltimos tres afios
80 :|Principal origen de la MP

ESTRATEGIA DE PRECIOS

81 |gfactor: ;. -|Principal factor considerado al momento de fijar el precio de venta

82 ] Variacion De los margenes de ganancia s/precio de venta los Gltimos tres
[arios

83 ~|Grado de diferenciacion del precio frente a los competidores

CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA

84 |GifigioL::: [Fecha de inicio de actividades

85 |GIAE9eET - |Variacion en la facturacion del afio 1996 respecto de 1995

86 1Variacion en la facturacion del afio 1997 respecto de 1995

87 Variacion en la facturacion del afio 1998 respecto de 1995

88 “|Peso de la inversion destinada a capacitacion

89 AverziiiPeso de la inversion destinada al disefio del producto

a0 “1Peso de la inversion en el financiamiento de los precios de venta

91 Peso de la inversion destinada a la fuerza de ventas

92 Peso de la inversion destinada a los locales y puntos de venta

93 Peso de la inversion para el mejoramiento de la calidad de las MP

94 Peso de la inversion en publicidad y estrategia de comunicacion

95 Peso de la inversidn destinada al servicio a los clientes

96 “IRentabilidad sobre ia inversion respecto de la media del mercado

97 . |Porcentaje de beneficios sobre ventas respecto de la media del mercado
98 i |Porcentaie de! crecimiento de las ventas respecto de la media del mercado
99 "IResultados globales de la empresa respecto de la media del mercado

CARACTERISTICAS DEL EMPRESARIO

100 z|Antigiedad en el sector

101 Fecha de nacimiento — edad

102 Antigliedad en {a empresa

103 Nivel de estudios alcanzado

104 - "|Principal motivacion por la cual cred la empresa
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