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PROLOGO

La lectura de este libro presenta una serie de herramientas y recomendaciones
que permiten actuar con menor grado de incertidumbre en la construccién de
escenarios, condicidn esencial para una mds acertada planeacién en el proceso
de establecer una aventura empresarial.

El mayor atributo de un empresario es precisamente su cercania con lo
que se denomina el “alea empresarial”, es decir, su habilidad principal termina
siendo su capacidad de enfrentar los diferentes riesgos inherentes a su activi-
dad con una intuicién especial y particular propia de estos creadores de rique-
za y progreso social.

Pero, ;cudl termina siendo el principal de esos riesgos, sobre todo en eco-
nomias en desarrollo como las nuestras? En ellas, ademds, debe enfrentar la glo-
balizacién, que diferente a lo que se percibe, no es exactamente una politica de
Estado o de gobierno, sino un hecho que se da, incluso a pesar de los gobiernos
y los Estados. Es mucho mds poderosa como quiera que ingresa a través de los
medios de comunicacién y los diferentes mecanismos de interaccion, que estdn
cada vez mds al alcance de los miembros de esta aldea global.

El riesgo principal, entonces, termina siendo una gran incertidumbre so-
bre las variables principales del comportamiento de los negocios, incertidum-
bre que afecta por supuesto la capacidad de predecir eficazmente los diferentes
comportamientos de dichas variables y, por tanto, hace mds dificil la planea-
cién y la conduccién éptima de las actividades empresariales.

Es por eso que cada vez se requieren mayores herramientas para reducir
este margen de incertidumbre.

El autor analiza las motivaciones racionales del cliente y el empresario,
y las encadena con el desenvolvimiento de los mercados desde una perspectiva
histérica, permitiendo un mayor entendimiento de su funcionamiento, con el
desarrollo de los diferentes tipos de mercado, bien sea de oferta o de demanda,
y ofreciendo una explicacién académica soportada en ayudas grificas que per-
miten a quienes no han tenido cercania con la teorfa econémica (como el au-
tor de este texto) tener una mejor visién y entendimiento del comportamiento
de cada uno de los mercados.

Esa profundizacién académica de los diferentes tipos de mercado resulta
ser la base necesaria para la aplicacién de las herramientas en mencién, pues es
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claro que el mejor entendimiento y conocimiento de los mercados, y dentro de
ellos las motivaciones de los clientes, son la primera tarea que se debe empren-
der en la bisqueda de menores grados de incertidumbre.

Una vez entendidos los conceptos del comportamiento econémico de los
diferentes mercados, lo mismo que las posibilidades de actuacién de los produc-
tos en los mismos y las alternativas que ofrecen las diversas mezclas para obte-
ner el beneficio 6ptimo, se sumerge el autor en los diferentes mecanismos de
determinacién de la demanda objetivo, ofreciendo una serie de herramientas
para encontrar la mejor informacién del tamano y el posible comportamiento
de la demanda que se persigue, de nuevo, buscando las mejores alternativas de
reduccién de incertidumbre y, por tanto, de control del riesgo empresarial.

Igual procedimiento se establece en la propuesta de ejercicios para la de-
terminacién mds razonable de las estrategias de precios para los productos que
se pretenden introducir en los diferentes mercados, herramientas que van desde
la medicién de los costos de produccién y la determinacién de las rentabilida-
des esperadas a partir de complejos modelos matemadticos, hasta la determina-
cién de los precios basados en la percepcién de valor del cliente y su contraste
con las posibilidades de la competencia, circunstancia que en un mundo glo-
balizado es cada vez el mecanismo mds importante, por lo menos para estable-
cer la capacidad competitiva de la aventura empresarial.

Finalmente, se desarrolla un extenso escenario de alternativas de incor-
poracién a los mercados internacionales, en donde los modelos matemdticos,
las series estadisticas y los mecanismos de determinacién de precios y mercados
de cardcter objetivo, terminan cediendo ante las caracteristicas especiales de los
mercados internacionales, sobre todo aquellos relacionados con las economias
en desarrollo mds préximas a nuestras posibilidades.

Interesante por demds resulta la posibilidad de observar la definicién de
ventajas comparativas (Smith y Ricardo) frente al concepto de ventajas compe-
titivas (Porter), conceptos que resultan légicos para nosotros en las actuales cir-
cunstancias, pero que obviamente tuvieron toda su validez en el momento en
que surgieron y bajo los contextos en los que se desarrollaron.

Evidentemente, el diamante competitivo de Porter es el concepto mds
apropiado en las circunstancias actuales, y la busqueda de las alternativas que
logran un mejor equilibrio de las oportunidades que un pais consigue identi-
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ficar y aprovechar resultan ser el motor de la insercién de su economia en el
mundo moderno.

Este ejercicio resulta por demds bienvenido en momentos en los que las
empresas colombianas deben buscar la expansién de los mercados objetivos,
pues como bien lo demuestra el autor, existe la necesidad de buscar rendimien-
tos y economias de escala, por supuesto dentro del equilibrio que también se
observa en las primeras partes del libro, pero definitivamente como un objeti-
vo primordial para un mejor aprovechamiento de los recursos invertidos. Esta
busqueda de economias y rendimientos de escala solo puede darse ante la po-
sibilidad de mercados ampliados, los cuales solo se encuentran en el campo de
la economia internacional.

En el ejercicio empresarial que me ha tocado desarrollar, hemos tenido
que buscar esta ampliacién de mercado basados en informacién muy parcial y
fragmentaria, y siguiendo mucho mds el deseo que la exigencia metodoldgica
de valoracién de riesgos. Seguramente este ha sido un comun elemento a mu-
chas aventuras empresariales de expansién de mercados (no muchos lo recono-
cen asf) y, por supuesto, los desastres no han tardado en aparecer. Los siniestros
relacionados con el ejercicio superficial del andlisis del entorno internacional no son
pocos y hacen que esa insercion resulte bastante mds costosa de lo que debiera ha-
ber sido.

Lo que pretende esta obra es precisamente evitar dichos siniestros, o al
menos minimizarlos al ofrecer, incluso, diversas listas de chequeo que permi-
ten un andlisis mds objetivo de las diferentes variables.

No obstante lo anterior, siempre queda el espacio definitivo del empresa-
rio que ve un poco mds alld, que posee esa caracteristica no susceptible de de-
sarrollar académicamente, que tiene que ver con el espacio de intuicién y que,
acompanado de las mejores herramientas de andlisis, seguird siendo un elemen-
to definitivo del empresario de siempre.

Bienvenido pues este trabajo, intenso en academia y herramientas sofisti-
cadas orientadas, como lo hemos expresado, a buscar las mejores decisiones, ba-
sadas en la disminucion de los grados de incertidumbre y la obtencion de resultados
con un menor grado de exposicion y riesgo.

LUIS ERNESTO MEJIA CASTRO
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INTRODUCCION

La identificacién de las caracteristicas de la demanda que enfrentamos, y las va-
riables que la determinan, es uno de los conocimientos con mayor valor estraté-
gico para la gestién y una de las mayores responsabilidades del drea de mercadeo
dentro de una organizacién.

La comprensién de la demanda implica un conocimiento cercano de dos
elementos que estdn en alto grado fuera del control de la organizacién: la per-
cepcién de valor del producto que ofrecemos, y las motivaciones y restricciones
del consumidor, todo lo cual determina la decisién de compra.

La conjuncién de estos elementos condiciona la decisién del cliente y esta
zona decisoria depende del conocimiento cercano de dos tipos de variables que
intervienen en su comportamiento, de las cuales unas estdn bajo el control de
la organizacién y otras escapan a ella.

Las primeras se resumen en la mezcla de mercadeo y las segundas son las
variables externas que determinan el nivel de ingreso del consumidor, su capa-
cidad de compra e interés de financiar consumo, cuando la necesidad lo impul-
sa a hacerlo; también condicionan en alto grado la competitividad de nuestros
productos; adicionalmente estd la respuesta estratégica y tdctica de nuestros
competidores.

El propésito central de este libro es dar al lector las herramientas necesa-
rias para identificar las variables que explican el comportamiento de la demanda,
establecer la relacién estadistica entre ellas y, al identificar y valorar escenarios
de corto plazo, determinar el rango de certeza probable sobre el nivel de ventas
esperado y, en consecuencia, sobre la gama de resultados operativos y la deter-
minacién de las necesidades de tesorerfa correspondientes.

Con este conocimiento la alta direccién puede determinar las acciones
que deben acompanar a la gestién para optimizar los resultados comerciales y
financieros. Este enfoque de gestién basado en el anilisis estratégico de la de-
manda minimiza los habituales desperdicios de recursos reflejados en castigos
de cartera y los resultantes de inventarios de baja rotacién u obsoletos, el costo
de financiamiento por aumento en el ciclo operacional, y también sirve para li-
mitar la presencia de inversién improductiva y el costo implicito en las promo-
ciones de fin de mes para cumplir presupuestos.
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En su aplicacién practica vamos a identificar quién es nuestro cliente po-
tencial, cudles son sus caracteristicas, a qué estimulos resulta sensible, cudl es su
presupuesto, cémo lo distribuye, cudles son sus hdbitos y frecuencia de consu-
mo, cudles son sus restricciones, cudl es su percepcién de nuestra empresa, pro-
ductos y canales, como percibe a nuestros competidores, etc.

Las preguntas que la metodologia propuesta absuelve son muchas y rele-
vantes; de su respuesta depende el éxito de las acciones de mercadeo y, por lo
mismo, determinan el resultado de la organizacién.

Estas respuestas dependen de hechos a los cuales la gestidn se enfrenta:
cudn diversos son nuestros clientes, qué tan dispersos se encuentran, cudl es su
perfil personal y cultural, etc.; todo ello determina la forma como van a reac-
cionar a nuestra propuesta.

Por otro lado, resulta preciso reconocer que el abrumador avance de la
tecnologia ha creado un nuevo cliente, mucho mejor informado, mds indepen-
diente y dificil de catalogar, y que ya no responde de la misma manera al esti-
mulo del mercadeo.

En efecto, la eficacia de los anuncios en los medios se ha deteriorado enor-
memente, de la mano de la avalancha de anuncios a que se expone el consumi-
dor promedio cada dia, saturado del “paisaje publicitario” a que lo sometemos
mediante la promocién y publicidad de nuestros productos.

En un estudio citado por Philip Kotler (2004) se demuestra que el 60%
de las personas entrevistadas odia la publicidad y el mercadeo, el 70% cambia
de canal o abandona el televisor durante las pausas publicitarias, el 60% desea
que se limite la publicidad en general, el 41% estaria dispuesto a pagar para que
en las emisoras de televisién no se emita publicidad, y un 70% pagaria por un
producto que elimine la publicidad de sus pantallas.

En el mismo estudio se demuestra que el 43% de los directores financie-
ros de las empresas encuestadas consideran inatil el esfuerzo de mercadeo, un
27% solo lo considera ttil como téctica a corto plazo, y un 32% afirma que en
momentos de dificultad para la empresa, lo primero que recortaria serfa la in-
versién en mercadeo.
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La realidad del mundo moderno, atin en economias duales como las la-
tinoamericanas', nos enfrenta a un consumidor mucho mas complejo, diverso
y mejor informado, mds exigente y consciente del valor de su poder decisorio.
La eficacia de los esfuerzos de mercadeo depende en consecuencia de nuestra
habilidad para identificar las variables a las cuales el cliente reacciona positiva-
mente y, de entre ellas, seleccionar las que podemos controlar. Igual hacemos
con aquellas que no controlamos y las que corresponden a nuestros competi-
dores y al entorno personal del cliente potencial para valorar la sensibilidad del
consumidor a tales variables y obrar en consecuencia.

En Latinoamérica el esfuerzo es mucho mds complejo: tenemos un seg-
mento de la clase media, media alta y alta, que acude a canales modernos para
satisfacer sus necesidades de consumo: hipermercados o centros comerciales de
alto nivel; otro segmento de clase media, media baja y baja, acude prioritaria-
mente al canal tradicional, especialmente a los mini mercados de barrio que
tienen alguna diversidad en el surtido, sistemas de exhibicién y pago moder-
nos y, por dltimo, estd un grupo numeroso de hogares que pertenecen al estra-
to bajo y bajo-bajo, que dependen de la tienda de barrio, en la que se manejan
unidades de consumo pequefas y tiene todavia un sistema en el que sobrevi-
ve la venta “al fiado”.

Esta descripcién que corresponde a productos de consumo masivo, igual
se puede repetir con desagregaciones similares al identificar los canales para
otros productos.

Por otro lado, en las organizaciones, la efectividad del mercadeo depen-
de de dos dreas a las cuales normalmente los funcionarios de ventas y mercadeo
no tienen acceso: las operaciones, y administracién y finanzas.

En ellas se influye severamente sobre la propuesta de valor que ofrecemos
al cliente y la forma como la organizacién valora y reconoce los resultados de la
gestion. En efecto, las debilidades del proceso productivo inducen otro tanto en
la propuesta de valor que presentamos al cliente y tienen consecuencias direc-
tas en la calidad y la efectividad de la logistica hacia el consumidor final. Igual-

1 Son economias en las que coexisten grupos significativos de hogares que viven al ritmo de la modernidad con otros
que lo hacen al margen de ella. Los unos tienen patrones de ingreso y consumo altos, incluso en algunos segmentos
al nivel de sus pares en el mundo desarrollado; los otros escasamente superan los niveles de pobreza e incluso se
puede hablar de un tercer grupo de quienes estan por debajo de ese nivel y se debaten para sobrevivir dia a dfa.
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mente, las formas de financiamiento, la gestién de la cadena de abastecimiento
y distribucidn, la administracién y el desarrollo del recurso humano y los cri-
terios con los cuales se asigna el costo al producto, afectan los resultados de la
gestion comercial y de mercadeo, y la forma como se presentan y perciben.

El punto concreto de conexién entre el mercadeo y estas dreas exige una
comprensién precisa de las variables que componen la demanda y la forma como
determinan su comportamiento. Esta informacidn se encuentra en las dreas de
proceso, la administracién y las finanzas, y a ella los equipos comerciales y el
mercadeo tradicional pocas veces se enfrentan.

Estamos en consecuencia obligados a comprender las herramientas de
andlisis, planeacién y control de las operaciones y las finanzas, y el modo como
estas herramientas permiten acceder a informacién relevante sobre nuestro mer-
cado objetivo y la demanda que lo representa®.

Se supone que los especialistas en mercadeo tienen que desarrollar las cuatro P
asegurandose de que sean consistentes entre siy con la estrategia de posicionamiento
[...]. Pero actualmente demasiados departamentos de mercadeo no abordan la totalidad
de este proceso [...] lo manejan una combinacién de especialistas en mercadeo,
estrategas, financieros y especialistas en operaciones (Kottler, 2005, p. 12).

Esta es una debilidad profunda de los profesionales dedicados a las dreas comer-
ciales y de mercadeo. Como lo denuncia Kotler, su actuacién se reduce a una
tnica funcién P: Promocién. Para poder desarrollar adecuadamente las cuatro
P del mercadeo se requiere romper el esquema de trabajo que se ha ido estable-
ciendo y que explica su poca eficacia en muchos casos: “Los expertos en mer-
cadeo suelen pensar en términos de resultados de ventas, en lugar de resultados
de beneficios” (Kottler, 2005, p. 97).

Las soluciones que se proponen tienen una estrecha relacién con el pro-
posito de este libro: abordar el estudio de la demanda con la profundidad y las
implicaciones estratégicas que tiene en la prictica y a través de este logro llegar
a una zona de prospeccién del negocio dentro de “rangos de certeza”, que sur-
gen de conocer con certeza estadistica la respuesta del consumidor a las varia-
bles controlables y no controlables de la demanda.

2 Esta percepcion sobre el modo incompleto como se ejerce el mercadeo en este momento ha sido identificada y
desarrollada en una de las obras de Kottler (2005).
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El rango que denominamos “de certeza” aparece cuando definimos la mez-
cla de mercadeo y procedemos a identificar el espacio probable de corto pla-
zo para las variables significativas del ingreso, el empleo, el financiamiento, el
nivel de riqueza, etc. Definido el rango, igualmente se determinan los niveles
probables de demanda y con ello el esfuerzo productivo, administrativo y co-
mercial correspondiente.

Por la misma razén, y con monitoreo periddico de las variables, se pue-
de ajustar la meta de desempefio oportunamente, en funcién del cambio en las
tendencias, y modificar en la compaiia los niveles de inversién y gasto segin se
ha determinado al estudiar la demanda.

Los estudios de demanda tradicionales fueron altamente desarrollados por
los economistas y de alli se deriva la mayor parte del cuerpo tedrico que la des-
cribe. También la aplicacién de modelos de estadistica matemadtica (econome-
tria) permiti6 encontrar modelos de demanda detrds de los cuales estdn todos
los sistemas de planeacién y desarrollo nacionales y regionales y, mds reciente-
mente, los de las grandes organizaciones.

El proceso de globalizacién nos impone un reto adicional, puesto que la
demanda no se puede seguir concibiendo en términos locales y parroquiales.
Ahora el mercado es el mundo entero, y esta realidad exige un reto especial para
las organizaciones y en especial para la alta direccién: la comprensién de clientes
potenciales que tienen grandes diferencias con nosotros de tipo cultural, ideo-
16gico y religioso, y que ademds se comunican en otros idiomas.

Asimismo, esta realidad nos impone un reto adicional, adquirir habili-
dades de negociacion en ambientes donde el proceso exige rituales y sistemas de
comunicacién diferentes a los nuestros.

Nuestra pretensién con este libro es darle al lector la oportunidad de ad-
quirir habilidades nuevas, basadas en la comprensién de las herramientas eco-
némicas, administrativas, financieras, estadisticas y de negociacion, que le
permitan desarrollar acciones comerciales y de mercadeo con un mejor y mu-
cho mds profundo conocimiento de las variables que mueven la demanda por
nuestros productos.

Igualmente, vamos a trabajar con herramientas de planeacién y de estrate-
gia que nos permitan prospectar la demanda que enfrentamos y reaccionar efecti-
vamente a la respuesta de nuestros competidores y a la evolucién del mercado.
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Esta habilidad determina en la prictica la calidad de los planes de ges-
tién de las organizaciones, en especial porque atn en el corto plazo el entorno
que contiene las variables de la demanda evoluciona segtin escenarios alterna-
tivos de desempefio.

Cada vez con mayor evidencia encontramos que los negocios se mueven
hacia escenarios mds diversos, complejos e impredecibles. En tales condiciones,
sc6mo hacer un pronéstico de demanda sélido y razonable? Satisfacer este inte-
rrogante es el propésito central del libro y explica su titulo.

El libro se ha estructurado en cinco partes: en el primer capitulo estu-
diamos los conceptos de rango de certeza, estrategia y de mercado. Este tltimo
se aborda en dos dimensiones, la histérica y el cuerpo tedrico que lo describe,
igualmente ubicamos al mercado dentro del contexto mundial. En el segundo
capitulo estudiamos la demanda en la perspectiva del empresario y luego la del
cliente. Con este andlisis situamos con claridad histérica el concepto de mer-
cado y su evolucién mds reciente, las herramientas de andlisis que utilizan los
empresarios y las del consumidor. Al final presentamos varios casos de merca-
dos en América Latina.

En el tercer capitulo nos dedicamos a estudiar la demanda en profundi-
dad y los sistemas y las técnicas que tenemos para valorarla. En el andlisis pri-
vilegiamos, por obvias razones, los métodos cientificos de determinacién de la
demanda, sobre los “intuitivos”, aunque sin desconocer que estos tltimos tam-
bién tienen un papel en el proceso, al menos en sus inicios.

Ademds de seguir la secuencia légica que utilizamos para medir la deman-
da, aplicamos muchos de los conceptos tedricos vistos en los capitulos preceden-
tes para medir dicha demanda y su sensibilidad a las variables que la determinan.
Incluimos un contenido econométrico sobre el andlisis de regresién que preten-
de fijar y valorar apropiadamente los conceptos bdsicos que lo sustentan, para
su mejor comprensién. También incluimos un ejercicio didictico de determi-
nacién de la demanda utilizando las herramientas econométricas disponibles en
las hojas de célculo electrénico o en las calculadoras de negocios.

El cuarto capitulo amplia el espectro de la demanda del nivel local a la rea-
lidad internacional que nos impone la globalizacién. La aplicacién de la mezcla
de mercadeo en negocios internacionales tiene sutilezas que debemos conocer y
aqui las abordamos todas para mejorar su estructura en términos estratégicos.
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El quinto y dltimo capitulo lo dedicamos al andlisis de la demanda des-
de la otra “punta” de la ecuacién: el precio.

La politica de precios es de la mayor importancia y tiene un valor enor-
me para la gestién. La comprensién de las variables que la determinan y la di-
mensidn estratégica que debe considerarse para ello son de enorme importancia
y se abordan desde todas las perspectivas posibles.

Al final de cada capitulo presentamos unas conclusiones de los temas tra-
tados, destacando los aspectos mds relevantes y, en algunos casos, reiterando
advertencias pricticas para el uso de los conceptos y las técnicas propuestas, en
la realidad cotidiana de la gestién, especialmente para los responsables de ven-
tas y mercadeo.

Después del desarrollo de las herramientas tedricas se encuentran ejerci-
cios propuestos y resueltos, y varios casos tomados de la realidad latinoameri-
cana, en especial, para luego presentar unas conclusiones generales.

Finalmente, incluimos la bibliografia utilizada y recomendada, inclu-
yendo algunas de las direcciones de correo electrénico para consulta de datos,
unos anexos que corresponden a la informacién internacional relevante, un re-
paso breve de algunas herramientas matemdticas y estadisticas bdsicas, ademds
de técnicas de prospecciéon y un caso de Planeacién por escenarios que sirve de
aplicacién de todo lo estudiado.
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