SECCION:
EL CASO DEL TRIMESTRE

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

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

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

El primer paso para pensar en la
posibilidad de llevar a cabo una in-
vestigacion de mercados es entender
el problema de investigaciéon. El
presente estudio de caso enfrenta al
estudiante a esta problematica utili-
zando la situacién que vivia la Em-
presa Disenios para EL Interior S.A.,
empresa colombiana de confecciones
que fabrica ropa interior masculina.
“Caen los pantaloncillos” refleja la di-
namica habitual por la que pasan los
equipos de mercadeo al observar sin-
tomas negativos en el desemperio de
la marca, en este caso, una importan-

Fecha de correccién: 19-09-2008

Fecha de aceptacion: 22-09-2008

te disminucién porcentual en ventas
(20% con respecto al ultimo afo). Es
una dindmica habitual en la medida
en que cada uno de los miembros del
equipo tiene una experiencia con la
marca que le permite formular hipd-
tesis. Adicionalmente, cada miembro
del grupo tiene intereses propios a los
cuales espera que pueda responder la
investigacion de mercados.

Después de discutir diferentes expe-
riencias, hipétesis y puntos de vista,
el equipo de trabajo de Diserios para
EL Interior S.A. llega a la conclusién
de que es necesario y util llevar a
cabo una investigacién de mercados.

Este caso es el resumen del trabajo de grado preparado por estos estudiantes en la Especializacién en
Mercadeo, afio 2006. Es propiedad de la Universidad Icesi.
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El caso indica cé6mo esta iniciativa
se debe ver reflejada en un brief, a
través del cual se plasme la situacién
en la que se encuentra la marca,
los objetivos de la investigacién y el
grupo objetivo para la misma. El caso
brinda la informacién necesaria para
que el estudiante elabore el brief pen-
sando en la necesidad de demandar
una investigaciéon de mercados.

PALABRAS CLAVE

Investigacion de mercados, Brief,
formulacién del problema de investi-
gacién, ropa interior masculina.

Clasificacion JEL: M30, M31, L25

ABSTRACT
Falling underwear

The first step while exploring the pos-
sibility of doing marketing research is
to understand the research problem.
Within this case study the student
deals with the situation presented
for Diserios para EL Interior S.A., a
company of the clothing industry in
Colombia that manufactures men’s
underwear. The case (Falling un-
derwear) shows the most common

process that marketing teams go
through as they encounter negative
brand performance, in this case a sig-
nificant drop in sales (20% in a year).
This is a natural situation given that
each group member has his/her own
brand experience, which enhances
their own hypothesis; additionally
each one has his/her own expecta-
tions from the results of a marketing
research activity.

After discussing experiences, hy-
pothesis and perceptions, the team
finally agrees to engage in a market-
ing research process. The case study
suggests how this agreement should
lead to a brief in which the team
contextualizes conditions the brand
is facing, and explains research objec-
tives and sample group. The reading
offers information which enables
the student to elaborate the brief
demanding marketing research.

KEYWORDS

Marketing research, Brief, formu-
lating the research question, male
underwear.
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I. CAEN LOS
PANTALONCILLOS: PENSANDO
EN EL PROBLEMA DE
INVESTIGACION

“;Se cayeron los pantaloncillos!” Fue
lo que exclamé con panico Carolina,
al ver el resultado de ventas del
mes. Carolina Loépez era la Gerente
Regional de ventas del suroccidente
colombiano de la empresa Diserios
para EL Interior S.A. Después de
ver esta noticia vino el proceso de
negacion, revisé punto por punto cada
una de sus estrategias de mercadeo
y considerd que cada paso habia sido
dado con certeza, pensando siempre
en la dindmica del mercado. Carolina
analizo por varios dias el histérico de
ventas, mientras tanto, ella sabia que
debia presentar los resultados en la
reunion trimestral de presidencia; ha-
bia venido pensando en esta reunién
pero no habia tenido el coraje de lle-
varla al papel y sobre todo, no habia
logrado decidir cudl seria la ruta a
seguir en términos de mercadeo. Esta
reunién seria clave para la carrera
de Carolina pues sus oportunidades
de ascenso dependian del desemperio

en ventas para los préximos meses,
ventas que no iban nada bien. Asilas
cosas, su oportunidad radicaba en las
estrategias que ella y su grupo de
trabajo propusieran para recuperar
el desempeno de Disefios para EL
Interior S.A. en el largo plazo. En la
reunion estara presente el presidente
de la compania, todos los gerentes
de las distintas regiones del pais, el
gerente nacional de ventas y merca-
deo con sus respectivos asistentes y
directores de cada una de las lineas
y marcas de la empresa.

En el proceso de analisis de las cifras
(ver Tabla 1), Carolina encontrd que
la venta en la linea de pantaloncillos
habia venido decreciendo paulati-
namente durante los Gltimos cuatro
afios en la zona. Era particularmente
alarmante la disminucién en ventas
de Soul, lo que era llamativo porque
habia sido la referencia lider en el
mercado regional. ;Cémo le explica-
ria a la gerencia que la tendencia de
sus ventas decreciente habia llegado
a una caida del 20%? Ademas, ella
sabia que Soul no solo era la marca
lider, sino que era una marca que

Tabla 1. Comportamiento de las ventas de la linea de pantaloncillos para el

suroccidente colombiano

Disefios para EL Interior Soul Otros Marcas
Anio Ventas($ Aventa  Ventas($  Aventa Ventas ($ Aventa

millones) ano millones) aio millones) aio

La”?g&'f’”to 319,8 7% 127.9 5% 191,9 2%
Afio 2 345,9 8% 138,4 8% 207,5 8%
Afio 3 300,5 -13% 105,2 -24% 195,3 -6%
Afio 4 281,8 -6% 56,4 -46% 225,4 15%
Afio 5 224,5 -20% 21,8 -61% 202,7 -10%

Fuente: Sistema de estadisticas de la compania. Datos incluyen unidades vendidas

para los almacenes Cacharreria la 14 S.A., E1 Si S.A., Almacenes Exito S.A., Almacenes

Ley S.A. quienes conforman el Pareto de las ventas de la ciudad.
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habia tenido un proceso de desarrollo
cercano a los gerentes. Ellos habian
sido quienes tuvieron la idea del
producto y algunos se encargaron de
usar, probar y ajustar el disefio para
que este tuviera las caracteristicas
deseadas. ;/Cémo le explicaria que
la marca “consentida” de la gerencia
continuaba decreciendo en ventas?
(Seria esta una tendencia nacional?
(La categoria estaria decreciendo
igual? ;Cémo saber las cifras de la
competencia? Confundida y angustia-
da por la situacién, decidié apoyarse
en su grupo de trabajo y encontrar
causas de esta situaciéon. “Si somos
la marca lider, ;como puede estar
sucediendo esto?”

2. LA EMPRESA: DISENOS PARA
EL INTERIOR S.A.

Disenios para EL Interior S.A. fue
fundada en 1950 en Medellin, An-
tioquia. Es una compania que crea,
produce y comercializa calcetines,
tejidos y servicios de valor agregado

para empresas manufactureras. Sus
mayores clientes son grandes cadenas
de almacenes en toda Colombia, Cen-
tro y Suramérica, Estados Unidos y
Europa. Es una empresa altamente
reconocida por sus clientes, dentro y
fuera de Colombia, por su competi-
tividad, innovacién y disefio de alta
calidad. La compaifiia busca sostener
una relacién de largo plazo con sus
clientes en donde se perciba que hay
confianza y trabajo mancomunado
(Lewin y Johnston, 1997; Wilson y
Vlosky, 1997). Ellos respaldan a sus
clientes con inventarios actualizados
al minuto, tecnologia avanzada para
el registro de pedidos, facil acceso a la
informacién de cuentas y un excelen-
te récord de entregas rapidas y justo
a tiempo. Por otro lado, la compariia
cuenta con el mejor centro de distri-
buciéon (CEDI) de Suramérica. En
Colombia supera en 4,5 dias el ciclo
de respuesta de entrega de producto
a los clientes con respecto a la com-
petencia (ver Tabla 2).

Tabla 2. Optimizacion y efectividad del despacho en el CEDI (Centro de Dis-

tribucion)

CEDIS en otras compaiiias de textiles en Colombia

CEDI en Disefios para EL Interior S.A.

Despacho de 6rdenes: 4 dias

Sistemas de recogida manual
Transacciones con papeles y documentos
Facturacion manual

Codigos de barras

Confiabilidad del inventario: 85%

Informaci6n en batch (informacién se obtiene un tiem-

po después de los resultados ser procesados)
Pedidos entregados a tiempo: 76%

Despacho de drdenes: 6 hrs

Sistema automatico de separacion de pedidos
Cero Papel

Facturacion automética

Cadigos de barras

Confiabilidad del inventario: 99%

Informacion en tiempo real

Pedidos entregados a tiempo: 90%

Fuente: Sistema de informacion e investigacion del departamento de logistica de la

compania
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En cuanto al equipo de trabajo, Dise-
fios para EL Interior S.A. tiene una
fuerza de ventas permanentemente
entrenada para sostener una buena
relaciéon comercial (Weitz y Bradford,
1999), asi como un departamento de
disefio atento a las necesidades de
innovacién. Aunque las ventas se
realizan a grandes cadenas y no di-
rectamente al usuario, Diserios para
EL Interior S.A. se ha destacado por
pensar en satisfacer las necesidades
del usuario final. Especificamente, la
marca Soul esta disefiada pensando
en ser ropa interior masculina re-
conocida por su alta calidad y cada
prenda garantiza la comodidad del
usuario.

3. SOUL, LA LINEA DE
PANTALONCILLOS QUE

HA SIDO ELALMA DE LA
COMPANIA

La ropa interior masculina, especi-
ficamente la linea de pantaloncillos,
ha tenido un avance notable en las
ultimas décadas tanto en disefos
como en desarrollo de fibras, acceso-
rios, tejidos y colores. La suavidad,
el ajuste, la comodidad, la funciona-
lidad, la transpirabilidad y el sopor-
te se destacan como beneficios del
producto. Las materias primas que
se utilizan para dar cumplimiento a
estos beneficios son algoddn, algodén
lycra, nylon lycra y modal; las cuales
permiten que las prendas sean fres-
casy suaves, de mayor absorciény de
un rapido secado.

La linea actual de pantaloncillos
esta subdividida en pantaloncillos
basicos y linea de pantaloncillos con
explosién de color y moda; ambas
lineas ofrecen disefios vanguardistas
de acuerdo con las tendencias mun-
diales. Los disefios tienen elasticos

expuestos y recubiertos, elaborados
en algodones antialérgicos. Asi mis-
mo, las texturas son livianas para
brindar comodidad al consumidor,
tienen construcciones en mallas
para facilitar la transpirabilidad
y cuentan con soportes en el panel
interno para garantizar la durabili-
dad. Por otro lado, de acuerdo con las
necesidades y gustos del consumidor,
las dos lineas ofrecen diferentes es-
tilos: tanga, bikini, clasico y boxer.
Elementos del disefio como el color,
la horma y las texturas, tienen en
cuenta que las personas se expresan
en su forma de vestir porque la ropa
y la moda son productos en donde el
involucramiento es un factor clave
(O’Cass, 2000). En este caso parti-
cular, las prendas de vestir reflejan
el estado de 4nimo del hombre, sus
aspiraciones, gustos y preferencias
(Frith y Gleeson, 2004). La compra
de una prenda de vestir es un com-
portamiento particular porque esta
asociado con la expresién del ser y
la diversioén, a la percepcion del si
mismo y a las condiciones culturales
y ambientales (Seo y Lee, 2008).

Es claro que el clima influye en el
estado de animo de las personas;
por esta razoén, los disefiadores
de Diserios para EL Interior S.A.
piensan en los colores y sus combi-
naciones buscando responder a la
decision emocional-individual (Buck,
Anderson, Chaudhuri, y Ray, 2004)
y cultural de las personas (Crane
y Bovone, 2006) en el momento de
vestirse. Se ofrecen gamas de color
de acuerdo con la temporada del
afo. Las gamas de colores de las
colecciones del afio se extienden en
frias y calidas. En invierno y otofio se
utilizan gamas de colores frios entre
los que se encuentran el verde oliva,
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negro, morado y café. En verano y
primavera se utilizan los colores
calidos, que se caracterizan por ser
vivos y acidos, como naranja, rosado,
amarillo y verde limén.

Por otro lado, la importancia de
la relacién que tiene el color en
el proceso de toma de decision de
las personas es también tenida en
cuenta en las exhibiciones del punto
de venta (Arboleda, 2008). En la
exhibicién predomina la organiza-
cién por tallas, posteriormente la
exhibicién por estilos manejada ho-
rizontalmente (tanga, bikini, clasi-
cos, boxers-cortos, medios, largos) y
por ultimo, se exhiben organizando
verticalmente las prendas de colo-
res claros a oscuros. La exhibicién
utiliza material POP, maniquies
(caderas) para mostrar el producto
y sus beneficios. Asi mismo, las
exhibiciones se crean buscando
congruencia con los diferentes mo-
mentos del ano. Asi, las prendas
de vestir, su disefio y exhibicidn,
deben ser congruentes con las ex-
pectativas del consumidor en tanto
tienen un significado importante
que corresponde con su imagen
personal. Consistentemente, el in-
volucramiento (Lockshin, Spawton,
y Macintosh, 1997) del hombre como
consumidor de pantaloncillos es un
factor emocional y cognitivo esencial
en el proceso de toma de decisidn.
Las condiciones del producto y la
experiencia con el mismo durante
la compra, esperan responder al
grado de involucramiento que vive
el consumidor en este momento, lo
cual a su vez se vera reflejado en la
motivacién por cambiar su atuendo
en las diferentes épocas del afio y
asi lograr la rotaciéon del producto
en el punto de venta.

4. POSICIONAMIENTO

La compaiiia busca un posiciona-
miento diferenciador para su marca
a través de la innovacién, moda y
variedad. Se espera comunicar estos
atributos de tal forma que sean per-
cibidos de manera consistente por los
consumidores y asi lograr mayores
ventas por impulso. Esta clase de
venta estd determinada, en gran
parte, por los sentimientos momen-
taneos que manifiestan los consumi-
dores. Por ejemplo, si una persona
estd pensando en ir a un paseo a la
playa, al observar una exhibicién
impactante sobrecargada de colores,
esta exhibicién puede llamar su
atencién logrando que la identifique
con su objetivo de entretenimiento y
llevandolo a comprar algo congruente
con su idea de diversion; es decir, la
compra se puede dar gracias a que
la persona siente que ese producto
responde a lo que esta buscando. En
otras palabras, las caracteristicas del
producto le pueden hacer pensar en
la pertinencia de la compra.

El departamento de mercadeo supone
que con la estrategia de innovacién de
Soul, resumida en disefios cémodos,
contemporaneos, colores explosivos y
exhibicién manejada por temporadas,
el consumidor va a percibir la marca
como vanguardista y de dltima ge-
neracién. Carolina suponia que este
posicionamiento era lo que habia
permitido a Soul ganar participacién
de mercado hasta llegar a ser el lider
a nivel nacional. Ella, habia definido
para Soul un estilo de consumidor en
el cual se inspiraba para desarrollar
sus nuevos disenos, estos eran los
consumidores Prosumer (Toffler,
1980). Esta clase de consumidores
desean tener los mejores productos,
juegan con la ultima tecnologia y les
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gusta acceder a todo aquello que vaya
de acuerdo con su estilo de vida. A los
Prosumer les gusta estar a la moda,
buscando los mas altos estandares de
calidad, comodidad e innovacion.

5.DIAGNOSTICO SUBJETIVO A
PARTIR DE LA EXPERIENCIA
Carolina reunié a su grupo de trabajo
conformado por cuatro ejecutivos de
cuenta y un asesor comercial. Con ellos
compartié su preocupacién sobre la
caida en las ventas de la linea de pan-
taloncillos y los invité a participar acti-
vamente en la discusién en torno a las
posibles causas. Carolina necesitaba
entender qué estaba ocurriendo, pues
estaba convencida que esa era la forma
de plantear estrategias de solucién
para la marca (y para su carrera).

Desde el momento en que comenzé la
discusién en el equipo de trabajo, en-
contrar las posibles causas de la caida
en las ventas se convirti6é en un reto
para Maria Saavedra, ejecutiva de
cuenta junior de grandes superficies.!
La funcién principal de Maria era la
de ser un Key Account, encargandose
del mantenimiento, generacion de
estrategias de rotacién, promocién y
exhibiciéon para una de las cuentas
mas importantes en el suroccidente
como es la cadena de almacenes La
14 S.A. Para Maria, la pregunta clave
era /qué estrategia de exhibicién y
promocién se puede complementar
para lograr la rotacién esperada?
Ella consideraba que el impacto en el
punto de venta es lo que define que el
consumidor realice la compra.

Por otro lado, para Ximena Pretel,
ejecutiva de cuenta senior, la caida
en las ventas era un comportamiento
normal que ya se habia experimen-
tado anteriormente. Ximena llevaba
dieciséis afos en la compaiiia y con-
sideraba tener gran conocimiento del
proceso de penetracién en el mercado
y del manejo de las ventas en gran-
des superficies de la zona. Dada las
responsabilidades de Ximena en el
equipo, ella afirmaba que la forma
de mantener los acuerdos con estos
grandes almacenes dependia de la
forma como se hicieran las negocia-
ciones iniciales, ofreciéndoles apoyo
permanente en la venta a través de
actividades en el canal. Estas acti-
vidades eran eventos promocionales
que consistian en descuentos por tem-
poradas como el dia de la mujer, la
madre, el padre, temporada escolar,
amor y amistad, entre otros. Eventos
de descuento que en términos genera-
les resultan ser buenos para la marca
al ser una estrategia de largo plazo
(Lal, 1990) y en la que el descuento
no se asocia tanto a la marca sino al
evento que hace el supermercado. Lo
importante para Ximena era tener
productos en promocién® y probable-
mente esto era algo que la marca no
habia estado haciendo con suficiente
fuerza.

“;Con suficiente fuerza?”’ respondié
Harry Duran, ejecutivo de cuenta
senior. Harry tenia un gran cono-
cimiento en mercadeo y llevaba
tres afios en la empresa trabajando
particularmente con los detallistas y

Grandes Superficies: Cadena de almacenes que se caracterizan por tener un area de superficie superior a

1.000 m?, que incluyen secciones de alimentos, hogar, tecnologia, textiles, otros locales comerciales afines,

etc.

Promocién: Actividades disefiadas para dar a conocer el producto o incentivar las ventas. Ejemplo de estas

son, los cupones de descuento, muestras, empaques con prima, concursos, etc.
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almacenes pequerios. En este canal,
Harry habia obtenido un importante
desarrollo en ventas, logro que con-
sistia en alcanzar que estos pequenos
almacenes estuvieran mas motivados
a tener el producto y demostraran un
comportamiento en ventas de manera
ciclica y congruente con las tempo-
radas del ano. Este es un desarrollo
importante porque no se esperaba
que en este canal pudiesen aumentar
las ventas, sobre todo porque tradicio-
nalmente las ventas de las diferentes
marcas de Diserios para EL Interior
S.A. y particularmente las ventas
de la marca Soul se habian dado en
grandes superficies.

Por esta razén, Harry consideraba
que las estrategias de la competencia
era lo que estaba afectando la venta.
Para él, no era claro lo que estaba
haciendo la competencia en los otros
canales pero no estaba siendo efectivo
en el detallista donde Sou! (la marca
atipica en el canal) si estaba teniendo
resultado. Por lo tanto, Harry afirma-
ba con seguridad que “...no es cues-
t16n de fuerza, no es cuestién de tener
un gasto en mercadeo extraordinario
y gastarnos lo que no tenemos”. Dicho
esto, quedo pensativo sin respuestas
ala pregunta ;por qué cae la venta de
pantaloncillos? El comportamiento de
su canal le hacia pensar que quizas
el problema no eran las actividades
en el canal; una idea que él sabia que
era un poco ingenua pues no estaba
al tanto del comportamiento actual
de las grandes superficies.

Pero Harry habia tocado un punto
algido. El equipo de mercadeo habia
comprometido gran parte del presu-
puesto en estrategias de comunica-
cién a través de medios impresos y
pautas en television. Por esta razon,

no tenian forma de aumentar el gasto
en canales. Este era un punto impor-
tante para Tomas Velasquez quien,
a diferencia de Harry, tenia un largo
tiempo de trabajar con la compaiiia,
ya que por 25 afios habia ocupado
diferentes cargos comerciales y en ese
momento se desemperfaba como ase-
sor comercial para grandes cadenas.
Contrario a lo que exponia Ximena,
la otra persona del equipo quien tenia
mayor contacto con grandes cadenas,
Tomas consideraba que mas alla de la
buena relacién con el cliente y bajar
indirectamente el precio al producto
a través de eventos especiales, la
marca estaba teniendo problemas en
la comunicacion y las piezas publici-
tarias no estaban diciendo lo comodo,
innovador y bien pensado que es Sou!:
“...yo abro la revista y ese sefior con
pose de estatua griega no me hace
pensar que usar esos pantaloncillos
va a ser comodo”, dijo.

Asi, Tomas planted la necesidad de
modificar la estrategia de comunica-
cién para que se pudieran evidenciar
las caracteristicas de los panta-
loncillos y los beneficios que estos
aportaban al consumidor. Asi mismo,
recomendo trabajar con la agencia de
publicidad para consolidar este obje-
tivo en la estrategia de comunicacién
y hacer evidentes los beneficios de la
marca. Adicionalmente, y como parte
de la estrategia de entrenamiento
en la atencién al consumidor final,
Toméas consideraba importante la
capacitacién a las promotoras en el
punto de venta, para que ellas fueran
consistentes con la comunicacién de
los beneficios de la marca y asi dieran
a conocer las ofertas y tuvieran una
atencién al consumidor oportuna y
amable (Wulfy Odekerken-Schréder,
2003). De acuerdo con Tomas, estas
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eran las estrategias de comunicacién
en medios masivos y merchandising
en el punto de venta necesarias para
facilitar el proceso de decisiéon de
compra del consumidor.

De repente, Maria interviene y le
recuerda a Tomas que la estrategia
de merchandising que llevaba la com-
pania no podia ser mejor, pues todas
las prendas estaban exhibidas de
acuerdo con los manuales estableci-
dos por el departamento de mercadeo.
De esta forma se lograba resaltar las
caracteristicas del producto que se
exhibia y por consiguiente mostraba
muy bien sus beneficios. Adicional-
mente, se habia conseguido tener los
mejores espacios en gondolas (zonas
calientes de alto trafico, topes y co-
lumnas). Maria no compartia que la
estrategia de merchandising estu-
viera fallando y la prueba estaba en
que ella consideraba que la estrategia
funcionaba muy bien para las otras
lineas de producto de la marca.

Al escuchar la idea de comunicacién
de Tomas y la explicacién de comu-
nicacién en el punto de venta de
Maria, Ximena se levanté de su silla
pensando entender qué era lo que
ocurria y dijo: “Lo que tenemos es un
problema de segmentacion... el grupo
de consumidores se ha ampliado y ya
no existe un diseno para cada seg-
mento de mercado. Ya la estrategia
diferenciadora que tenemos no esta
siendo efectiva”. Asi, Ximena propu-
so disefiar pantaloncillos de acuerdo
con las necesidades que buscaba
cada grupo de consumidores. Esta
idea implicaria pensar que existen
diferentes segmentos y, de acuerdo
con esto, renovar la linea béasica y la
linea de moda con distintos estilos.
Inmediatamente todos se miraron

porque, aunque la idea no era mala,
era claro que el riesgo que corrian al
cambiar sus disefios era muy alto. Un
error podria ser fatal.

El tiempo se agotaba y no llegaban
a ningun acuerdo. Ante la confusién,
Harry puso la gota que derramé la
copa: “En mi canal no hay problemas
porque la competencia no es tan agre-
siva con las promociones, por €so yo
creo que es un problema de precio...”
Para ser méas desconsolador aun, Ha-
rry agrega: “... y la guerra de precios
no la gana nadie, la perdemos todos”
(Hidalgo, Manzur, Olavarrieta, y Fa-
rias, 2008; Kumar, Rajiv, y Jeuland,
2001). Tomas estuvo de acuerdo y
propuso que la compania evaluara
los precios; argumentd su sugerencia
con la experiencia de sus clientes:
“Los promotores, tanto de las cade-
nas como de detallistas y minoristas
me han dicho que sus consumidores
perciben el precio de Soul como del
pantaloncillo méas caro del mercadoy
que otras marcas tenian un producto
muy parecido a un precio mas bajo”.

Resumiendo, las inquietudes del
equipo consideraban la comuni-
cacién, el precio, la exhibicién, la
segmentacion del consumidor y las
estrategias en los canales. Aunque
Toma4s estaba seguro que el problema
era la comunicacién y era lo que més
debian cuidar porque alli estaban
invirtiendo su presupuesto, también
pensaba que el precio los estaba
afectando. Por otro lado, Maria no
pensaba que estuviera haciendo mal
su trabajo en el punto de venta, pero
la idea de Ximena la dej6 pensando en
la posibilidad de que existieran otros
segmentos. Adicionalmente, Ximena
y Harry consideraban que el éxito de
sus ventas dependia de la relacién
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con sus clientes, grandes cadenas y
detallistas, respectivamente; pero al
mismo tiempo no dejaban de consi-
derar la posibilidad de que hubiese
problemas en el canal de grandes
cadenas y su marca aqui se estuviera
debilitando, pero ¢por qué?

Después de todas estas ideas, Ca-
rolina se sentia mas confundida.
Para ella, aventurarse a cambiar la
estrategia de comunicacién no era
necesariamente el camino, como
tampoco lo era cambiar la forma de la
exhibicidn, nilos disefios, ni el tipo de
promociones en el punto de venta. Asi
como tampoco era una opcién clara el
cambiar el precio, es mas, no sabria
ni siguiera si tendria que bajarlo o
subirlo. Ademas, era claro y natural
que cada uno de los miembros del
equipo tenia sus propios intereses
y supuestos acerca de la caida en la
venta. Todas las causas planteadas
podrian ser validas pero, (cual era
realmente la causa? O por lo menos ja
cual apuntar como punto clave para
dar lugar a las estrategias? Cada
uno proponia una estrategia pero
seria evidentemente ilégico tomar
esta decisiéon con los ojos cerrados
sin saber en realidad lo que estaba
ocurriendo.

Ante la incertidumbre que primaba
en el grupo, Carolina vio la necesidad
de hacer una investigacién de merca-
dos y de no tomar ninguna decisién
en términos de comunicacion, disefio,
precio, exhibicién, merchandising u
ofertas en el punto de venta, hasta
no entender qué pasaba. Asi, pro-
puso al grupo conservar la calma
hasta no tener los resultados de la
investigacién. Sin embargo, Harry
afirmé que seria un gasto inutil; él
continuaba pensando que en su canal

no habia problemas. Por otro lado,
Maria reconocia que no podian seguir
dando pasos en vano, las decisiones
se debian tomar con conocimiento de
causa, entonces dirigiéndose a todo
el grupo dijo: “Debemos obtener esta
informacion lo mas pronto posible, no
podemos seguir tomando decisiones
solo con nuestra intuicién y con lo que
los promotores de venta nos cuentan
extraoficialmente acerca de los co-
mentarios del consumidor”.

Asi, todo el grupo estuvo de acuerdo
con solicitar una investigaciéon de
mercados. Al llegar a esta decision,
aunque no era la que esperaba, Ca-
rolina agradecié a su equipo de tra-
bajo por su tiempo y dedicacion. Ella
sabia que en estos momentos esta
era la mejor opcidn, esperaba que los
resultados dieran respuestasy le per-
mitiria tomar decisiones para detener
y contrarrestar la caida en ventas de
los ultimos cuatro afios de la com-
pania y especificamente de la linea
de pantaloncillos de la marca Soul.
De estos resultados dependerian las
decisiones en torno a la estrategia de
mercadeo y el direccionamiento del
posicionamiento de la marca pero,
jcudl seria el problema a investigar
realmente?

Carolina se dio a la tarea de escribir
el brief (Lillis, 2002) para dar a cono-
cer a la agencia de investigaciéon su
necesidad y lo envié al dia siguiente.
Unos dias mas tarde, Carolina y
Maria se reunieron con el equipo de
investigacion, en la cabeza de Sofia
Martinez, una reconocida investiga-
dora de la ciudad. Carolina sabia que
en el proceso de formacién de Maria
era importante para ella la relacién
con la agencia de investigacion y por
esto le pidié que llevara una encuesta
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que Maria espontaneamente habia
elaborado hace cinco afios, antes de
lanzar Soul. Maria habia disefiado
esta encuesta con el propésito de
conocer algunas caracteristicas y pre-
ferencias del consumidor (ver Anexo
1.). En ese entonces, habia hecho
diez encuestas de una forma empi-
rica, seleccionando los consumidores
al “azar” entre algunos conocidos y
clientes que encontraba en el punto
de venta cuando iba a revisar las ex-
hibiciones. Recuerda que entre esas
encuestas habia conocido a su novio.
Entonces sonrie porque recuerda
que sus entrevistas fueron un buen
momento para charlar. Dada esta ex-
periencia, la reunion con la agencia es
desconcertante y a la vez intrigante
para Maria.

6. EL ROL DEL INVESTIGADOR

A través del brief y durante la charla
con la investigadora, Carolina contd
los diferentes supuestos que sur-
gieron a partir de la reunién con su
equipo de trabajo. Ella narra cémo
cada uno, desde su experiencia y de
una manera muy intuitiva, tenia una
hipétesis acerca de lo que estaba ocu-
rriendo con el desempernio de la marca.
Para Carolina fue sorprendente cémo
el solo hecho de escribir y contar su
problematica ya le permitia tener un
panorama mas claro. Las ideas de
cada uno de los miembros del equipo
fueron analizadas durante la reunién
con la agencia de investigacion ya que
Carolina consideraba que la experien-
cia de cada uno era valida al tratar de
entender el problema que se estaba
presentando.

Después de escuchar la experiencia
y las hipétesis de todo el grupo a
través de Carolina y Maria, Sofia les
pregunté si habian realizado otros

estudios antes. Sofia Martinez es una
reconocida investigadora de merca-
dos de la ciudad que tenia experiencia
con productos de consumo masivo.
Para Sofia era importante escuchar
y obtener la mayor cantidad de de-
talles de la experiencia de su cliente
(Mariampolski, 2001). Esto implica-
ba obtener informacién acerca de la
marca, el consumidor, la categoria y
finalmente la problematica especifica
que enfrentaba su cliente. Asi, ante
la pregunta de Sofia, Maria recordd
los resultados de la encuesta que
habia traido consigo. Maria explicé
que habia hecho diez encuestas y
ademaés habia entregado a cada uno
de los miembros del equipo entre diez
y quince encuestas para que también
ellos las respondieran a través de al-
gunos consumidores. En ese entonces,
después de que todos tuvieron las
encuestas listas, Maria habia organi-
zado la informacién en tablas (Anexo
2) que habia analizado con Carolina.
Recordando esta experiencia, Maria
contd a Sofia acerca de los resultados.
Esta informacién, aunque podia no
ser valida por la forma en que se lle-
vé a cabo el muestreo y el trabajo de
campo (Hair, Bush y Ortinau, 2004),
fue un buen punto de referencia para
Sofia y le permitié discutir mejor las
expectativas que Carolina y Maria
tenian acerca de la investigacién.

Continuando la discusién con Sofia,
a partir de la informacion con la que
contaban y de su intuicién, Carolina
y Maria sefnalaron en ese momento
que uno de los factores de decisién
de compra relevante para el cliente
de la categoria de pantaloncillos era
el disefio. Ellas sefialaban que desde
el momento del lanzamiento de Soul,
parecia que existia un gran grupo de
consumidores que eran fieles a los
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estilos clasicos, los cuales correspon-
dian con precios relativamente mas
bajos. Ellas describieron, adem4s,
otro grupo de consumidores que eran
innovadores a quienes les encantaban
los nuevos disefios. Sin embargo, es-
tos disefios tenian un mayor precio,
es decir, los productos eran antiguos,
sin disefio ni color, a precio bajo; o por
el contrario, eran productos innova-
dores, con tecnologia en su disefio
ergonémico y textura, pero a precios
muy elevados (Seo y Lee, 2008). En
el mercado no se ofrecia una solucién
de disefio, tecnologia y comodidad,
pero con un precio competitivo se
hacia facil el acceso a una clase de
consumidor intermedio. Es posible
que hubiesen estado pensando en
un perfil de consumidor cuando en
realidad eran m4s; tal vez dos, tal
vez mas. En cualquier caso parecia
que debian pensar en términos de
segmentos de consumidor (Reynolds
y Beatty, 1999). Esta segmentacion
era ademas congruente con su posi-
cionamiento de marca.

“No podemos olvidar...” —manifesto
Carolina- “...que nuestro posiciona-
miento de marca es diferenciador
mediante la generacién de valor
agregado basado en la innovacién
(Peteraf, 1993) y el disefio. Pero pare-
ciera que el cliente en este momento
no esta encontrando esta opcién que
nosotros ofrecemos en las géndolas y
puntos de venta... Soul ofrece inno-
vacién, comodidad, dltima tecnologia
y disefio”. Carolina continud mientras
Sofia escuchaba, “...el posicionamien-
to de la marca ha sido bien pensa-
do, es decir, creemos que con Soul
estamos ofreciendo lo que espera el
grupo objetivo que nosotros habiamos
definido para la marca. Pero, no sé
si es que el posicionamiento no esta

alineado con lo que realmente espera
el consumidor o si es en realidad una
cuestion de actividades en el canal”.
Al hacer su analisis con respecto al
posicionamiento, Carolina y Maria
observaban de nuevo con Sofia los
resultados del estudio anterior (in-
formacién secundaria — (Hair et al.,
2004)). En el momento del lanzamien-
to, ellas esperaban que los resultados
(ver Anexo 2) que observaron fueran
congruentes con las expectativas del
consumidor, pero aun no sabian si
realmente era asi.

Carolina reconocia la cantidad de
ideas que tenia en su mente. Por eso,
paso a paso, con los investigadores
dio un orden a estas ideas y sobre
todo, estableci6 la prioridad de sus
necesidades de investigacién. Du-
rante la charla con Sofia, Carolina
observé como sus habilidades en
investigacion le permitian aclarar
el problema y asi pudo sentirse mas
tranquila. Ahora s6lo esperaba obte-
ner respuestas rapidas para tomar
decisiones oportunas para su marca.
Para Carolina fue claro que la inves-
tigacién atenderia sus dudas pero no
resolveria su problema de ventas ni le
diria qué decision tomar o le indicaria
qué estrategias implementar. Sélo le
daria respuesta a sus preguntas. Esto
significaba, primero, que Sofia debia
formular a Carolina las preguntas
adecuadas para entender el problema
de acuerdo con su intuicién e infor-
macién previa. Segundo, que Sofia
debia hacer las preguntas adecuadas
a través de una nueva herramienta
de investigacidn, es decir, un cuestio-
nario elaborado especialmente para
responder las dudas de Diserios para
EL Interior S.A.
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Carolina supo que este seria un tra-
bajo en equipo en el que el mutuo
apoyo responderia muchas pregun-
tas. Asi, fue claro cémo este problema
que atravesaba la marca se podia
convertir en una gran oportunidad
para luego plantear una estrategia
de mercadeo que impactaria en la
zona y a nivel nacional. Carolina
esperaba tener los resultados en un
mes y con base en estos pensar con
su equipo de trabajo en cual seria su
plan de accién.

7.EJERCICIOS PRACTICOS

Y PREGUNTAS

1. Asuma el rol de Gerente Regional
de Diserios para EL Interior S.A.
y elabore un brief en el que se
presenten los antecedentes de la
investigacion, el grupo objetivo y
los objetivos de la investigacién
(Mariampolski, 2001).

2. Tenga en cuenta el concepto de
segmentacion en la definicién del
grupo objetivo de la investiga-
cion.

3. Revisey corrija la encuesta de Ma-
ria (Anexo 1) teniendo en cuenta
la congruencia con sus objetivos
de investigacion.

4. Asuma el rol de investigador y
realice una propuesta metodold-

gica que responda al brief que ha
elaborado el cliente.

5. Ademas de la metodologia, incor-
pore a su propuesta el presupuesto
y el cronograma para la investiga-
ci6n (Mariampolski, 2001).

6. Otra alternativa para elaborar
una propuesta de investigacién:
El concepto de involucramiento
del consumidor est4a determinado
por el involucramiento con el pro-
ducto, el consumo, la decisién de
compra y la comunicacién de la
marca (O’Cass, 2000). Dicho esto,
proponga una investigacién de
mercados en la que el constructo
a medir sea el involucramiento del
consumidor.

7. Explique el proceso de investiga-
cién de mercados.

8. (Cuadles el alcance de la investiga-
cién de mercados? Es decir, dada
la metodologia que proponen,
;,como seran utiles los resultados
en términos de generalizacién a la
poblacién y capacidad para tomar
decisiones?

9. Defina el concepto de seleccién
aleatoria al hablar de muestreo.

10.¢Cabe la posibilidad de que Disefios
para EL Interior S.A. no necesite
una investigaciéon? Explique.

ESTUDIOS
Caen los pantaloncillos GERENCIALES

159



ANEXOS

Anexo 1.

Encuesta dirigida a compradores de pantaloncillos
Apreciado usuario: Estamos realizando un estudio para determinar

caracteristicas del mercado actual de

pantaloncillos, con el fin de

conocer mejor a los consumidores en sus preferencias. Su opinién es muy
importante y nos permitira encontrar soluciones para satisfacer de la
mejor manera sus necesidades de producto. De antemano agradecemos

su colaboracién.

1. {Quién compra usualmente los pantaloncillos en su hogar?

1. Usted

2. Su pareja

3. Otro ¢quién?

2. Ordene, de acuerdo con su preferencia estableciendo el nimero 1 como
el aspecto menos preferido y el nimero 5 como el méas preferido.

Cualidad Posicion

Precio
Calidad
Disefio
Marca
Tradicién

3. Cual es la marca de pantaloncillos que usualmente compra:

1. Pat Primo

2. Leo

3. Punto Blanco
4. Soul

5. Otro, {cual?

NOTA: Continte si la
persona SI ha comprado
pantaloncillos Soul, de
—>» | lo contrario agradezca y
termine la encuesta.

4. Abajo se encuentran diferentes marcas de pantaloncillos, evalie su
forma de actuar frente a cada una segun la caracteristica que se enuncia
en orden de preferencia, siendo 1 la menor de mayor preferencia y 5

la de mayor preferencia.

Pat Primo Leo

Punto Blanco Soul

Precio

Calidad

Disefio

Comodidad
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5. (En su tltima compra adquirié pantaloncillos SOUL? st NO
Si contesta NO explique POR QUE

6. ,Cuantas veces en el afio compra usted pantaloncillos?

Inicio de afio Dia del Padre
Navidad Otro (Cual?

7. ;Cudntas unidades compra?

8.Cual estilo de pantaloncillo prefiere usted?

Estilo Tanga Estilo Bikini
Estilo Clasico Estilo Boxer

9. ;Cuanto esta dispuesto a pagar por una unidad de pantaloncillos?.

Estilo Tanga $ Estilo Bikini $
Estilo Clasico $ Estilo Boxer $
10. (En dénde compra usted el producto? Cuales
1. Almacenes de cadena.
2. Boutiques.
3. Punto de venta Propio Soul
4, Mayoristas.

11. A continuacién se plantean algunas afirmaciones que las personas
han mencionado. Por favor, califique 5 si esta totalmente de acuerdo, 4
si esta algo de acuerdo, 3 si no esta ni de acuerdo ni en desacuerdo, 2 si
esta algo en desacuerdo y 1 si esta en desacuerdo

12. Género: 1.F 2. M
13. Edad :
Totalmente Algo de acuerdo | Nide acuerdo ni Algo en Totalmente en
de acuerdo en desacuerdo desacuerdo desacuerdo
5 4 3 2 1

Me gusta que me regalen ropa interior

Busco la marca de mi producto preferido hasta encontrarla

Me gusta comprar la ropa interior de mi pareja

Para mi el deporte es una préctica necesaria por salud

Cuando encuentro algo que me gusta no es importante el precio

Me gusta compartir distintas actividades con mis amigos

Usualmente compro mi ropa interior en almacenes de cadena
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18-24 anos 25-34 anos

35-44 anos 45-54 anos

55 anos en adelante

14. Estado civil:

1.Soltero 2.Casado
3.Viudo 4.Divorciado

15. Nivel de ingresos:

1. menos de $340.000

2. $340.001-$680.000

3. $680.001-$17500.000

4, $1.500.000 en adelante

16. Ocupacién

1. Trabaja actualmente

2. Estudiante

3. Trabaja en el hogar

17. Nombre
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Anexo 2.

Grafico 1. Datos demograficos, perfil de consumidor de pantaloncillos
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Grafico 4. Marcas que compra
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Grafico 6. Factores de decisiéon de la compra

4.8

4.6
4.4
4.2

4
3.8 -
3.6
3.4 -
3.2

AN :
\ N

N

—— PatPrimo

——Leo

s Gef

Punto Blanco

3

Precio

Calidad  Disefio  Comodidad

I 6 4 %%ICESI GE ESTUDIOS

RENCIALES Vol.24 No. 108 * Julio - Septiembre de 2008




Grafico 7. Numero de unidades y frecuencia de compra
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Grafico 8. Precio que paga por cada estilo de pantaloncillo
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Grafico 9. Definicion de grupo de consumidores
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Grafico10. Situaciones para preferencia de compra
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Grafico 11. Grupo objetivo estratégico
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