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Resumen y Abstract IX

Resumen

El objetivo de esta tesis doctoral es analizar las relaciones entre las decisiones sobre los
mecanismos de control de marketing y el desempefio, y explicar su influencia en los
resultados organizacionales. Para alcanzar este propdésito se aplicé una encuesta a 301
gerentes responsables del proceso de marketing en empresas colombianas. Esta
encuesta incluyé preguntas que valoraban las decisiones de marketing, los mecanismos
de control, los resultados de mercado y los resultados financieros. Para comprender la
influencia de las decisiones de marketing en los mecanismos de control y para estudiar los
sistemas de control, se utilizaron técnicas multivariantes tales como el analisis cllster y el
analisis de varianza. También se construyé un modelo de ecuaciones estructurales para
analizar la relacion de los mecanismos de control con los resultados organizacionales. Con
los hallazgos se sustentd la necesidad de insertar los mecanismos de control como una
variable significativa en la base del modelo de desempefio del proceso de marketing. Esto
debido a que se identificaron niveles de influencia de los mecanismos de control en las
distintas tipologias de estrategias implementadas. Conjuntamente, se encontraron
relaciones significativas de los mecanismos de control formal con los resultados de
mercado y de los mecanismos de control informal con los resultados financieros. Se
destaca ademas que los departamentos de marketing implementan mayores niveles de
control informal que formal porque juegan un papel importante en los procesos de
innovacion de las organizaciones, y deben traducir las cambiantes necesidades de los

clientes en nuevos productos, servicios 0 modelos de negocio.

Palabras clave: Estrategia de marketing, Mecanismos de control, Resultados de

mercado, Resultados financieros, Desempeiio del proceso de marketing.
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Relationship of control mechanisms with the
performance of the marketing process

Abstract

This doctoral thesis aims to analyze the relationships between decisions on marketing
control mechanisms and performance and to explain their influence on organizational
results. To achieve this purpose, a survey was applied to 301 managers responsible for
the marketing process in Colombian companies. This survey included questions that
assessed marketing decisions, control mechanisms, market results, and financial results.
To understand the influence of marketing decisions on control mechanisms and to study
control systems, multivariate techniques such as cluster analysis and analysis of variance
were used. A structural equation model was also constructed to analyze the relationship of
control mechanisms with organizational results. The findings supported the need to insert
control mechanisms as a significant variable at the base of the performance model of the
marketing process. This is because levels of influence of the control mechanisms were
identified in the different typologies of strategies implemented. Together, significant
relationships were found between formal control mechanisms with market results and
informal control mechanisms with financial results. It is also highlighted that marketing
departments implement higher levels of informal than formal control because they play an
important role in the innovation processes of organizations, and must translate the

changing needs of customers into new products, services or business models.

Keywords: Marketing strategy, Control mechanisms, Market results, Financial

results, Marketing process performance.
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Introduccioén

Los profesionales y los académicos tienen cada vez méas desafios en la gestion profesional
de las empresas. En el campo del marketing se ven presionados para ser mas
responsables en demostrar como los gastos de marketing aumentan el valor para los
accionistas (Rust, Ambler, Carpenter, Kumar, & Srivastava, 2004). Desde el punto de vista
organizacional, tomar decisiones de marketing con informacién detallada y cuantitativa le
otorga mas importancia al departamento de marketing dentro de las organizaciones, facilita
la justificacién al equipo directivo acerca del uso de recursos escasos y valiosos destinados
al marketing, y ayuda a identificar los impulsores para construir vinculos entre la estrategia
y los resultados organizacionales (Moorman & Day, 2016; Petersen et al., 2009). Desde el
punto de vista académico, es dificil sintetizar los hallazgos de diferentes estudios acerca
del impacto del marketing. Ello es debido a que se requiere mostrar la causalidad entre las
acciones y los mdltiples resultados del desempefio, tales como las actitudes de los clientes,

los mercados de los productos y los resultados financieros (Hanssens & Pauwels, 2016).

Una de las prioridades de investigacién propuestas por el Marketing Science Institute
(2016) para el periodo 2016-2018 es el estudio y disefio de modelos cuantitativos para
entender la causalidad y la influencia en un mundo complejo que integra diversas variables
de andlisis. También, para el periodo 2018-2020 se plantea la necesidad de definir las
métricas y establecer cémo deben ser medidas (Marketing Science Institute, 2018). En los
tltimos afios se ha destacado la necesidad que tienen las organizaciones en demostrar
cual es el desempefio del proceso de marketing, especificamente el impacto en el valor
organizacional, por lo que ha sido significativo el incremento en el uso del tipo de métricas
para medir la eficacia y para desarrollar estrategias (Edeling & Fischer, 2016; Katsikeas,
Morgan, Leonidou, & Hult, 2016). La necesidad de establecer métricas de marketing en las
organizaciones es hoy incuestionable dado que el dinero invertido en los programas de
marketing tiene la connotacién de ser un gasto, lo cual exige analizar su retorno y su
impacto financiero, especificamente su impacto en el valor de la organizacion, para obtener

informacion que facilite la toma de decisiones eficaces de largo plazo (Rust et al., 2004).



2 Introduccién

Al respecto conviene decir que los mecanismos de control de marketing juegan un papel
relevante en la gestion de las métricas. El control de marketing constituye el eje por el que
la gerencia influye en las actividades y el comportamiento de los profesionales, para que
estén alineados con la estrategia y se alcancen los resultados esperados (Jaworski,
Stathakopoulos, & Krishnan, 1993). El control de las actividades es definido como el
proceso de asegurar que la planeacion de marketing produzca los resultados trazados,
mientras que el control del comportamiento se refiere al intento de la gerencia para
influenciar la interrelacién de los equipos de trabajo y las practicas individuales (Malek,
Sarin, & Jaworski, 2018). De acuerdo con la definicién, los mecanismos de control deben
ser parte fundamental del modelo de desempefio del proceso de marketing, debido a que
se derivan de la estrategia, los recursos y las acciones, y se relacionan con los programas
de marketing y los activos de mercado, los resultados financieros y de valor organizacional.
Sin embargo, son escasos los estudios que evaltan la relacién entre los mecanismos de
control de marketing y los resultados empresariales (Jaworski et al., 1993; Liang & Frosén,
2019). Por consiguiente, el objetivo de la presente investigacién es analizar las relaciones
entre las decisiones sobre los mecanismos de control de marketing y el desempenio, y

explicar su influencia en los resultados organizacionales.

Para ello, se han planteado tres objetivos especificos. El primero es describir las
dimensiones que componen el desempefio del proceso de marketing. Este objetivo es
abordado en el capitulo 1 de este escrito. La metodologia aplicada fue la revision
bibliométrica y bibliografica de articulos publicados en la base de datos Scopus a marzo
de 2020 con el propdsito de identificar los principales referentes de la literatura cientifica
gue explican los componentes del desemperio del proceso de marketing. Los hallazgos de
esta revision destacan que la variable marca y cliente son las que mas se vinculan para
analizar los resultados financieros y de valor organizacional. Ademas, se concluye que
inherente a la implementacion exitosa de la estrategia se encuentran los mecanismos de
control que aseguran que se produciran los resultados esperados. Sin embargo, estos
mecanismos no han sido integrados en los modelos y su inclusion aporta explicacién al
modelo de desempefio, dada la relacién directa que tienen con la estrategia organizacional
y porque existe soporte tedrico contundente que vincula el control organizacional con los

resultados de la empresa.
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El segundo objetivo especifico es identificar la relacion de los mecanismos de control de
marketing (formales e informales) con el desempefo del proceso de marketing. Este
objetivo es resuelto en el capitulo 2 y 3. En el capitulo 2 se confirma que los mecanismos
de control de marketing se encuentran alineados con cada tipologia de estrategia
estudiada: prospectora, analizadora, defensora - diferenciadora y defensora — lideres en
costo. Por lo tanto, sus niveles de intensidad cambian de forma significativa entre una y
otra. También se concluye que el control informal siempre fue mayor que el control formal
de manera significativa para todas las tipologias de estrategias estudiadas. En el capitulo
3 se destaca el papel que tienen los mecanismos de control informal en los sistemas de
control de marketing para alcanzar los resultados de mercado y financieros. Ademas, se
puede concluir que del procedimiento de combinacién de los mecanismos de control
llevado a cabo surgié un nuevo sistema de control denominado alto-clan, y no explicado
hasta ahora en la literatura, aunque si sustentado en cierta medida cuando se expone el
alcance de cada tipologia por separado (Cravens, Lassk, Low, Marshall, & Moncrief, 2004).
Tanto en el capitulo 2 como en el capitulo 3 el método de analisis de datos aplicado fue el

analisis factorial, clister y de varianza.

El tercer objetivo es reconocer y sustentar la relacion de los mecanismos de control con
los resultados de la organizacién. Si bien también este objetivo se sustenta en los capitulos
anteriores, este se desarrolla en mayor profundidad en el capitulo 4, donde se demuestra
la influencia significativa y positiva entre los mecanismos de control de marketing y los
resultados organizacionales. La influencia positiva del control formal sobre los resultados
de mercado se sustenta en el hecho de que los resultados operativos de la gestion del
marketing requieren revisiones periédicas para medir su alcance. Por su parte, la influencia
gue tienen los mecanismos de control informal en los resultados organizacionales se
sustenta en el efecto que tienen los componentes de la cultura organizacional en las formas
de interaccién de sus profesionales y en la toma de decisiones. El método de analisis de

los datos en este capitulo fue el analisis factorial y las ecuaciones estructurales.

Cabe anotar que los capitulos 2, 3 y 4 fueron disefiados basandose en la estructura de un
articulo cientifico. Por lo tanto, cuentan con su propia introduccién, marco teérico, hipétesis,
metodologia, resultados, discusion, conclusiones, implicaciones gerenciales, limitaciones
y futuras investigaciones. Teniendo en cuenta esta estructura, en el apartado de

problematica de la investigacion se presenta soOlo la sintaxis del modelo conceptual
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general, la sintaxis de la metodologia de la investigacién utilizada y la matriz de

congruencia metodoldgica.

De otro lado, como parte del proceso de evaluaciéon y divulgacion de la presente

investigacion se han realizado las siguientes actividades:

1. Publicacién del articulo “A Study of Cognitive Results in Marketing and Finance
Students “ en el Journal Simulation & Gaming, en el cual se sustenta la importancia
de la vinculacién entre el marketing y las finanzas en la formacién académica de
los profesionales de programas del campo econdémico — administrativo.

2. Articulo sometido a revista cientifica “The role of formal and informal marketing
control in organizational results”.

Capitulo de libro resultados de investigacion en evaluacion.

Participacién en el concurso “Mary Kay Doctoral Dissertation Competition” afo
2018, en el cual se recibieron sugerencias para el mejoramiento del proyecto de
tesis doctoral.

5. Ponencia titulada “Relacion entre los mecanismos de control y el desempefio de
marketing: aproximacién desde la literatura” presentada en XVI Asamblea General
de ALAFEC, noviembre 13 al 16 de 2018. Nuevo Vallarta, Nayarit — Mexico.

6. Ponencia titulada “The relationship between marketing control mechanisms and
firm performance” presentada en European Marketing Academy (EMAC) 48th
Annual Conference, Mayo 28-31 de 2019. Hamburgo — Alemania.

7. Pasantia doctoral en la Universidad de Murcia, Espafia. Duracion: 5 meses.
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1.Desempeno del proceso de marketing

Para abordar este capitulo se llevé a cabo una revision bibliométrica y bibliografica de
articulos publicados en la base de datos Scopus a marzo de 2020 tal como se detalla en
la Tabla 1-1. Esto con el propésito de identificar los principales referentes de la literatura
cientifica que explican las dimensiones del desempefio del proceso de marketing. En la
primera busqueda se utilizaron las palabras clave “desempefio de marketing”,

” W

“productividad de marketing”, “marketing y resultados organizacionales”.

Una vez identificados los componentes, se analizaron los estudios recientes de Edeling &
Fischer, (2016) y Katsikeas, Morgan, Leonidou, & Hult (2016) que revisaron la literatura
con el proposito de descomponer en variables el modelo de desempefio del proceso de
marketing. Con ello se ha evidenciado que hay pocos estudios que vinculan variables
asociadas a la base del modelo: estrategia, recursos y actividades. Esto ultimo conlleva a
revisar las variables que explican la base del modelo, para lo cual se realiza una revision
bibliométrica que cuantifica el nimero de estudios en los cuales se relacionan las
siguientes palabras clave con el valor organizacional: orientacién al mercado (206),
estrategia (101), capacidades de marketing (43), poder del departamento de marketing (7),
recursos de marketing (6) y directores de marketing (5).

Los mecanismos de control se derivan de la estrategia y se relacionan con los recursos y
capacidades, sin embargo, en la exploracion de literatura no emerge hasta el momento
este concepto como término clave de estudio. Por lo tanto, se ha realizado una busqueda
de bibliografia adicional para identificar articulos que vinculen los mecanismos de control
en general (23) y los mecanismos de control de marketing (5) con el valor organizacional,
y de esta manera sustentar la importancia de insertarlos como variable que amplie la

explicacion del desempefio de marketing.
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Tabla 1-1: Etapas de la revision bibliografica y bibliométrica

Etapa de busqueda| Periodo |No. Articulos | Journal principales Palabra clave
1998 2 Journal of Marketing
1. Comprensién de 2002 1 Journal of Marketing Marketing y resultados
los componentes 2004 1 Management o
. organizacionales
del modelo de Journal of Business fo d Keti
desempefio de 2009 1 Research Desctjempe.rc;od Z mar itm.g
marketing 2015 1 Asia Pacific Productividad de marketing
2016 1 Management Review
2. Identificacion de 2 meta Journal of Marketing Desempefio de marketing
las variables del e
modelo de 2016 (evglnuilllr?l; y Journal of Marketing Marketing y valor
desr,neg;lp():t?rc])gdel 998 articulos) Research organizacional
1982-1986 1 Journal of Business
1987-1991 1 Research (Orientacién al mercado,
Strategic Management | Estrategia, Director de
1992-1997 5 Journal Marketing, Capacidades de
3. Andlisis de las | 1998-2002 31 Journal of Strategic of marketing y Recursos de
variables de la base | 2003-2007 68 Management marketing) y (desempefio
del modelo Industrial Marketing organizacional, valor
2008-2012 104 Management organizacional, desemperfio de
2013-2017 97 International Journal of | la empresa, valor de la
2018-2020 61 Human Resource empresa, valor para el
Management accionista)
Journal of Family
1988-1997 2 Business strategy
Accounting and Mecanismos de control y
4. Relacionar los Business research (desempefio organizacional,
mecanismos de 1998-2007 8 Accounting valor organizacional,
control con el valor Perspectives desempefio de la empresa,
organizacional American Economic valor de la empresa, valor
Review para el accionista)
2008-2017 13 European Financial
Management
5. Relacionar los 1987 1 _ Mecanl_smos de control de
: Journal of Business marketing y (desempefio
mecanismos de 1988 1 ) 2
control de marketing 1993 1 Venturing _ organ!zac!onal, valor .
Journal of Marketing organizacional, desemperio de
con el valor .
o 2012 1 Journal of Business la empresa, valor de la
organizacional
2019 1 Research empresa, valor para el
accionista)

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos recolectados

1.1 Fundamentacion del desempefio del proceso de
marketing

Como se indica en la Figura 1-1, la evolucién conceptual del desempefio del proceso de
marketing ha sido abordada en la literatura a través de la integracion de varias etapas y
métricas. Antes de la década de los 80 el desempefio era evaluado utilizando solo métricas

financieras (utilidad, ventas, participaciéon de mercado y flujo de caja), pero en esa década
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se presenta una expansion del concepto donde se incluyen métricas no financieras como
la satisfaccion del cliente, la fidelidad del cliente y el valor de marca, se aprecian métricas
de entrada que surgen principalmente de la auditoria de marketing y de la evaluacion de
las actividades de marketing, y finalmente métricas multidimensionales para medir la
eficiencia y la eficacia del proceso de marketing (Clark, 1999). Ademas, se propone que el
desempefio de marketing estd enmarcado en el desarrollo y la gestion de los activos de
mercado o los activos que surgen de la relacién con el entorno externo (Srivastava,
Shervani, & Fahey, 1998).

La Figura 1-1 presenta también el modelo de Morgan, Clark & Gooner (2002) donde
sugieren un sistema conceptual para la evaluacion del desempefio de marketing. Este
sistema integra la productividad del proceso, analiza su eficiencia a partir del célculo de
métricas financieras, e integra los resultados de la auditoria de marketing con informacion
acerca de la posicién competitiva y el desempefio en el mercado. En comparacién con el
modelo de Clark (1999), este considera los recursos y las capacidades de la organizacion

como una etapa en el proceso del desempefio de marketing.

Posteriormente, Rust et al. (2004) disefian una cadena de productividad de marketing que,
aungque esta limitada al ambito tactico del proceso de marketing, sugiere que las
actividades crean valor organizacional en el corto y largo plazo. Adicionalmente, clasifican
los elementos de la cadena en acciones de marketing y aspectos relacionados con la

organizacion.

Después de esta propuesta, las métricas de valor organizacional se han integrado en el
desempefio del proceso de marketing y, aunque algunos estudios pretendan evaluar solo
la relacién de ciertas categorias de métricas de marketing, exponen marcos conceptuales
gue abarcan el analisis de las actividades de marketing y aspectos propios de la estrategia.
Tal es el caso del marco conceptual que explica cémo la marca incide en el valor
organizacional (Srinivasan, Hsu, & Fournier, 2012) y cémo las métricas del cliente estan
vinculadas con el valor organizacional (Kumar & Umashankar, 2012). Un aspecto a
destacar es que las etapas de la evaluacion del desempefio del proceso de marketing
pueden estar interrelacionadas y se proponen otro tipo de asociaciones entre ellas

mediadas por los tipos de impacto y por el efecto de la realimentacion.
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Figura 1-1: Modelos de desempefio del proceso de marketing
Componentes Valor
\ organizacional
_ - 2N
k! g organizacional o financieros ] financiero
E E E % o Resultados no E of Desempefioen
o 5 £ % E financieros 3 % el mercado
N ] A N N
E ] Medidas é Ventajas
E é %E muiltiples E competitivas
N N s N N
L Medidads de = Recu_r;c;y [
entrada capacidaces
(Srivastava, et al. (Clark, 1999) (Morgan et al., 2002) (Rust et al., 2004) Tiempo

| Marketing y valor organizacional |

1998)

Valor
organizacional

DB

2 Cémo la marca influencia el valor

Valor
organizacional

Flujo de caja

DED

organizacional?

Valor de marca*®

»

Accionesde
marketing

Vinculacion de las métricas del
cliente con los resultados financiero

Valor
organizacional

Desempefio
financiero

D

Valor del
cliente*™

»

Estrategia

L

L

Desempefio
financiero

N

N

Cadena de resultados del

Valor
organizacional

financiero

D

Desempefio del
producto

»

Activos de
mercado

»

Programas de
marketing

D

Recursos
estrategia y
acciones

(Srinivasan y Hanssens,
2009)

(Srinivasan et al., 2012)

(Kumar y Umashankar,
2012)

(Wu etal., 2015)

* Propuesta especifica de como la marca afecta el valor organizacional

(Katsikeas etal., 2016) Tiempo

**Propuesta especifica de como el valor del cliente esté vinculado con el valor organizacional

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos recolectados

Los esquemas planteados hasta ahora por los autores corresponden a propuestas teéricas

gue confirman los efectos de causalidad entre las acciones de marketing y los resultados

de los programas y los resultados de valor organizacional. Sin embargo, Wu, Cheng &

Huang (2015) demostraron, con los datos de empresas de Taiwan, cdmo los aspectos del

entorno interno y externo, la auditoria de marketing (evaluada desde la percepcion de los

gerentes) y el desempefio de marketing guardan una relacion significativa. En este estudio,

el desempefo de marketing es entendido como el resultado conjunto tanto de resultados

financieros y como no financieros.



Capitulo 1 9

Recientemente, y después de identificar la débil fundamentaciéon conceptual que soporta
a las investigaciones que encuentran relaciones de causalidad entre los resultados de
mercado y de valor organizacional, Katsikeas et al. (2016) proponen un modelo tedrico
para explicar el desempefio del proceso de marketing. Este modelo parte del
establecimiento de los recursos, las estrategias y las acciones de marketing, que
posteriormente se materializan en los programas de marketing implementados. Estos
programas de marketing impactan directamente el desempefio operativo del proceso que
esta determinado por los resultados asociados a los activos de marketing y a los productos.
De acuerdo con este modelo, el desempefio operativo impacta al desempefio
organizacional que esta explicado por resultados financieros y resultados de valor
organizacional. El modelo de Katsikeas et al. (2016) sugiere que los resultados del
desempenfio organizacional realimentan la definicion de recursos, estrategias y acciones
de marketing y que a su vez estas decisiones influyen indirectamente en los resultados de

las métricas de valor organizacional.

Usualmente las organizaciones tienen establecidas métricas para medir el desempefio del
proceso de marketing, tales como la participacion de mercado, la calidad percibida del
producto, la fidelidad de los clientes, la rentabilidad de los segmentos de mercado, el precio
relativo y el valor en el tiempo del cliente actual y potencial (Barwise & Farley, 2004).
También se destacan la rentabilidad sobre la inversion, el volumen de ventas, la
satisfaccion del cliente, el nimero de quejas de los clientes, la intencién de compra, el

conocimiento del producto y la disponibilidad del producto (Sampaio et al., 2011).

El desempefio también es medido de acuerdo con su alcance en el tiempo, el alcance de
corto plazo se mide por ejemplo con los resultados en ventas, y el de largo plazo con
indicadores de valor de marca. El control del proceso de marketing requiere métricas que
relacionen los resultados de corto plazo y los efectos de largo plazo para pronosticar los
ingresos futuros, evaluar las acciones del pasado y optimizar la asignacion de recursos
(Stewart, 2009; Petersen et al., 2009). Con la disponibilidad de nuevas tecnologias como
el software ERP (Enterprise Resource Planning), software CRM (Customer Relationship
Management), los ECR (Electronic Cash Register) y la internet, resulta ser mas facil para
las organizaciones disponer de informacién de manera oportuna para el céalculo de las
métricas e incluso para disefiar otras métricas alternativas (Seggie, Cavusgil, & Phelan,
2007).
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1.2 Dimensiones que componen al desempeiio del
proceso de marketing

Algunas investigaciones ya han demostrado la relacion que existe entre el proceso de
marketing y el valor organizacional (Petersen et al., 2009; Edeling & Fischer, 2016; Ryoo,
Jeon, & Lee, 2016) con analisis que han sido sobretodo retrospectivos y que han permitido
establecer relaciones sobre todo entre pares de métricas del proceso de marketing y del
valor organizacional. En la Figura 1-2 se registran las conclusiones de dos revisiones
sisteméticas de literatura que analizan la vinculacién de las variables del proceso de
marketing y el valor organizacional, y se presenta un modelo consolidado a partir de los

modelos presentados en la Figura 1-1.

Figura 1-2: Resumen de estudios sobre las variables del proceso que impactan el
desempefio financiero y organizacional

(Edeling & Fischer 2016) (Katsikeas etal. 2016)
Periodo: 1977- g »  § Periodo: 2001-2011
2013 3 = S n=665 articulos
n=99 fartlculos g = @ %articulos
Variables w
Capitalizaciéon de mercado Resultados
Resultados P financieros 62%
financieros y ) y
valor Retorno de la inversion o
S Valor organizacional 18,3%
organizacional -
Tobin's q
Cliente 19 103 0,72*|Cliente 28,3%
Marca 22 89 0,33*|Marca 24,4%
Producto 9 42 0,03|Producto 15,7%
Promocién 51 296 0,04*
Plaza 3 8
Precio 3 7
Recursos, estrategia y Capacidades de .
acciones Marketing 9 31 055

Fuente: Elaboracién propia a partir de Edeling & Fisher (2016) y Katsikeas et al (2016)

Como se muestra en la Figura 1-2, Edeling & Fischer (2016) seleccionan 99 articulos

académicos que miden el impacto de las variables del proceso de marketing con
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indicadores de valor organizacional a partir del célculo de elasticidades. De acuerdo con
las dimensiones del desempefio del proceso de marketing, los 99 estudios revisados se
han enfocado en analizar el impacto de las capacidades de marketing, la mezcla de
marketing, el cliente y la marca sobre la capitalizacion del mercado, el retorno de las
acciones y la tasa de activos intangibles a tangibles (Tobin’s ). Segun este analisis, todas
las variables presentan elasticidades significativas, excepto el producto, lo cual puede
explicarse debido a la falta de estudios suficientes que cumplan con los requerimientos del
meta-andlisis o debido a que los efectos del producto se recogen el valor de la marca.

Por otro lado, Katsikeas et al. (2016) analizan 998 articulos, 665 de ellos pertenecen al
periodo 2001-2011. La revisién se concentrd en analizar cuéles métricas del desempefio
operativo y del desempefio organizacional han sido foco de estudio, y no consideran las
investigaciones que han vinculado la estrategia, los recursos y acciones de marketing con
el valor organizacional porque asumen que esta dimension esta relacionada con la toma
de decisiones y no con los resultados. Los hallazgos de esta revision destacan que la
variable marca y cliente son las que mas se vinculan para analizar los resultados

financieros y de valor organizacional.

En la Figura 1-2 también puede notarse que las variables incluidas en la dimensién base
del modelo, denominada recursos, estrategia y acciones, no presentan suficiente andlisis.
Sin embargo, la Figura 1-3 muestra la revision realizada en la base de datos Scopus que
evidencia la existencia de estudios previos que vinculan 6 variables de esta dimensién con

el desempefio organizacional.

De esta dimension, la variable mas estudiada es la orientacién al mercado. Esta variable
empieza a ser estudiada una vez que (Kohli & Jaworski, 1990) proponen evaluar si las
organizaciones generan informacion acerca de clientes y competidores, la difunden al
interior de la organizacion y tienen capacidad de implementar acciones de acuerdo con la
interpretacion de la informacién del mercado. La estrategia organizacional, competitiva o
de marketing, es la segunda variable mas analizada y se empieza a vincular con el
desempenfio organizacional después de que Miles & Snow (2003) y Porter (1980) exponen

sus tipologias de estrategias competitivas.
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Figura 1-3: Indicadores bibliométricos sobre la relacion entre las variables de recursos,
estrategia y acciones de marketing con el desempefio organizacional

Resultados
financieros y
valor

organizacional

Variable Articulos Citas Periodo

Orientacibnde 545 10509 1993-2020
mercado

Programas de Estrategia 101 5420 1982-2020

marketing

Capacidades

- 43 1732 1998-2019
de marketing

Recursos, estrategia y Poder del
acciones departamento 7 418 2009-2018

de marketing

Recursos,

estrategia y
acciones Recursos de

marketing

6 490 2005-2017

Gerentes de

- 5 216 2008-2020
marketing

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de Scopus con corte marzo de 2020

Los recursos y capacidades de marketing son considerados fuentes de ventaja competitiva
porque se transforman en resultados valiosos a través de la estrategia (Morgan et al., 2002)
y, tal como lo indica la Figura 1-3, también han sido vinculados con el desempefio de la
organizacion. Los recursos pueden ser financieros, fisicos, humanos, de reputacion, de
informacion, legales, y las capacidades estan relacionadas con la estructura
organizacional, por lo que pueden ser individuales, funcionales, especializadas. Por otro
lado, aunque la capacidad del gerente y el poder del departamento también explican las
capacidades de marketing, algunos estudios analizan estas dos variables de manera
independiente. El impacto que ejerce el rol del gerente de marketing en el valor de la
organizacion se evalla desde su capacidad para identificar oportunidades de mercado,
capacidad para hacer inversiones de marketing efectivas y capacidad para la gestion de
relaciones con los grupos de interés (Nath & Mahajan, 2008; Boyd, Chandy, & Cunha,
2010). El poder del departamento de marketing se evalla de acuerdo con el porcentaje de
ejecutivos de marketing en el equipo directivo de la organizacion, la compensacion relativa
a otros miembros del equipo directivo y los cargos de los ejecutivos de marketing
vinculados al equipo directivo (Feng, Morgan, & Rego, 2015).
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Los estudios que explican el impacto de la estrategia en los resultados econémicos de las
organizaciones, también utilizan otras variables como la orientacion al mercado (Ge y Ding,
2005), las capacidades (Geiger, Ritchie, & Marlin, 2006) y los recursos (Su, Xie, Wang, &
Li, 2011).

La estrategia se refiere a como las organizaciones compiten en un mercado o industria
(Walker, Ruekert, & Ruekert, 1987) y determina en parte el desempefio organizacional. La
implementacion de la estrategia direcciona los programas y acciones de marketing, y la
forma en que estos se implementen depende de como se organizan, y de la postura de la
organizacion respecto a la orientaciéon hacia el cliente, los competidores, la innovacion y la
gestion de los costos (Olson, Slater, & Hult, 2005). Inherente a la implementacion exitosa
de la estrategia se encuentran los mecanismos de control que aseguran que se produciran
los resultados esperados, estos mecanismos no se han evidenciado como variable en los

modelos de desempefio del proceso de marketing analizados anteriormente.

En la literatura no se encuentra generalizada la relacion entre los mecanismos de control
de marketing y los resultados organizacionales. Por ejemplo, Boag (1987) a partir de un
estudio exploratorio con 20 empresas, encuentra relacion entre el sistema de control de
marketing y algunos resultados financieros como el flujo de caja, la rentabilidad y el
crecimiento de las ventas; Jaworski (1988), desde el punto de vista tedrico, plantea una
serie de hipétesis que explican las consecuencias del control de marketing en los
resultados de mercado y otros aspectos del desempefio de la gerencia. Jaworski,
Stathakopoulos, & Krishnan (1993) presentan evidencias empiricas acerca de la relacion
entre los controles de marketing y el desemperio del gerente de marketing. Homburg, Artz,
& Wieseke (2012) proponen que el sistema de medicién del desempefio del proceso de
marketing es en si mismo un sistema de control. De otro lado, un estudio muestra que los
mecanismos de control formales e informales tienen efectos positivos pero no siempre

significativos en el desempefio organizacional (Liang & Frésén, 2019).

Sin embargo, existen estudios previos que vinculan el control organizacional con el
desempefio organizacional. Por ejemplo, se analiza el impacto en el desempefio
organizacional de la estrategia y las aplicaciones tecnoldgicas para la planeacion y el

control (Duh, Chow, & Chen, 2006), de la influencia de la consistencia en las decisiones
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de disefio de sistemas de control de gestion (Gong & Ferreira, 2014), de las implicaciones
de la gestidén de los sistemas de control a través de diferentes formas de innovacion
(Bedford, 2015), del control que ejercen los socios en empresas familiares (Park & Shin,
2016), el control financiero (Kuye & Sulaimon, 2012) y del sistema de control de la gestién

del recurso humano (Liao, 2006).

Los mecanismos de control de marketing se aplican a la estrategia, los programas, los
planes y las personas (Jaworski, 1988), y su alcance esta determinado por la estrategia,
por los objetivos que se derivan de ella (Hulbert & Toy, 1977). Por lo tanto, teniendo en
cuenta que los mecanismos de control organizacional han sido ampliamente vinculados
con los resultados organizacionales, los mecanismos de control de marketing se pueden
integrar al desempeiio del proceso de marketing como una variable que conforma la
dimensién de estrategia, recursos y actividades, y que impacta los programas de marketing

y activos de marketing, y el desempefio organizacional.

Tal como se expone en los parrafos anteriores, las organizaciones necesitan demostrar
cudl es el desempefio del proceso de marketing, especificamente el impacto en los
resultados financieros, lo que ha conllevado al incremento en el uso del tipo de métricas

para medir la eficacia de la toma de decisiones.

El alcance de la definicion del desempefio de marketing se ha ampliado en los dltimos
afios. Es evidente que desde la investigacion académica diferentes autores incluyen cada
vez mas variables que, al integrarse en los modelos de desempefio, mejoran la explicacién
del impacto de las decisiones. Sin embargo, puede notarse que los mecanismos de control
de marketing no han sido integrados en los modelos y que su inclusion aporta explicacién
al modelo de desempefio, dada la relacion directa que tienen con la estrategia
organizacional y porque existe soporte tedrico contundente que vincula el control

organizacional con los resultados de la empresa.

1.3 Problematica de la investigacion

Con sustento en lo expuesto previamente, la probleméatica de la presente investigacion es

la necesidad de reconocer la existencia de relaciéon entre las decisiones acerca de los
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mecanismos de control y las dimensiones del modelo de desempefio de marketing. La
explicacién de esta relacion fomenta la aplicacion de estudios empiricos que a su vez
relacionen las dimensiones del modelo y amplien el componente tedrico en el que se
soporta. Esta se constituye en la brecha de conocimiento que sera cubierta en la presente
investigacion y que responderd a las preguntas: ¢ Existe relacion entre los mecanismos de
control y el desempeiio del proceso de marketing?, ¢Los mecanismos de control de
marketing influencian los resultados organizacionales: resultados de mercado y resultados

financieros?

Para cubrir esta brecha se describiran las relaciones de causalidad presentes entre las
diferentes dimensiones del modelo y se evaluaran las relaciones de los mecanismos de
control de marketing con el proceso de toma de decisiones, realizando una revisiéon
sisteméatica de literatura. Finalmente se sustentara el vinculo entre los mecanismos de

control y el desempefio del proceso de marketing a partir de un estudio empirico.

Partiendo de la problematica de la investigacién, se proponen a continuacion los objetivos

gue soportaran el cubrimiento de la brecha de conocimiento descrita.

1.3.1 Objetivo general

Analizar las relaciones entre las decisiones sobre los mecanismos de control de marketing

y el desempefio, y explicar su influencia en los resultados organizacionales.

1.3.2 Objetivos especificos

= Describir las dimensiones que componen el desempenfio del proceso de marketing.

» |dentificar la relacion de los mecanismos de control de marketing (formales e
informales) con el desempefio del proceso de marketing.

» Reconocer y sustentar la relacién de los mecanismos de control con los resultados

de la organizacion.

1.3.3 Sintaxis del modelo conceptual

El primer objetivo especifico es abordado en el capitulo 1 con la revision bibliogréfica y

bibliométrica que a su vez sustenta la brecha de investigacion. Para resolver los demas
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objetivos de esta investigacion, se proponen relaciones entre los mecanismos de control y
el desempefio del proceso de marketing (ver Figura 1-4). Tal como se explica en este
capitulo, los mecanismos de control se derivan de la estrategia, por lo cual deben
insertarse en la base del modelo de desempefio del proceso de marketing. Por lo tanto, es
necesario analizar su relacion con la estrategia y ademas determinar si influencian otras
variables del modelo, tales como los resultados de mercado y los resultados financieros.
Cabe reiterar que el sustento tedrico de estas relaciones se despliega en los capitulos 2 al
4. En el capitulo 2 se sustenta la relacidén entre la estrategia y las tipologias de control
formal e informal. En el capitulo 3 se explican los sistemas de control, los cuales surgen
de la combinacion del control de marketing formal e informal y se explica su relacién con
los resultados organizacionales. Finalmente, en el capitulo 4 se analiza la relacion de los
mecanismos de control formal e informal con los resultados de mercado y los resultados

financieros.

Figura 1-4: Modelo conceptual general
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Fuente: Elaboracion propia
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1.3.4 Sintaxis de la metodologia

La presente investigacion es cuantitativa y explicativa, soportada en una revision
sistematica de literatura, en la aplicacion de encuestas de corte transversal y en el uso de
métodos estadisticos. El propoésito es proporcionar una comprension del fenémeno a partir
de relaciones de causa y efecto con el contraste de hipoétesis. Igual que sucede con el
modelo conceptual, la descripcion dela metodologia detallada se presenta en cada uno de

los capitulos. La sintesis de la metodologia de la investigacién se muestra en la Figura 1-5.

De acuerdo con el modelo conceptual, el instrumento de medicién debe contener variables
asociadas al constructo estrategias organizacionales, mecanismos de control de
marketing, resultados de mercado y, resultados financieros y de valor organizacional. Para
cumplir con este propésito metodoldgico, se llevd a cabo una revision de literatura en la
cual se analizaron las escalas de medicion que ya habian sido aplicadas y validadas y que
guardaran relacién con los constructos de interés.

Figura 1-5: Ficha técnica de la investigacion

Estudio empirico

Metodologia cuantitativa
Encuestas de corte transversal

Poblacién: responsablesdel plan y
presupuesto de marketing en empresas
colombianas de diversos sectores
econémicos

Marco muestral: listado de 2935 gerentes de
marketing de Unidades Estratégicas de
Negocio

Tamafio de muestra: 555 encuestas
diligenciadas, 301 encuestas que cumplen
con los criterios de calidad y completitud

Disefio del instrumento de
medicion

Andlisis bibliométrico, estadistica descriptiva,
Instrumento compuestode 79 items . alisi i j (
P Técnica de muestreo y qnallsm factor_lal confirmatorio, clister y de
varianza, ecuaciones estructurales. Con apoyo

caracterizacién de la muestra

en los software IBM SPSS Statistics 24 y
Escalatipo Likert de 7 puntos Smart PLS 3.

Fuente: Elaboracion propia
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En la Tabla 1-2 se presentan los constructos que hacen parte de la investigacion, asi como

las variables de las cuales se derivan las preguntas y que hacen parte de los instrumentos

previamente validados en otras investigaciones.

Tabla 1-2: Variables de la investigacion

Constructos Variables Autores que lo sustentan
Estrategias Servicio al cliente (Porter, 1980)
competitivas Investigacion de mercados (Walker et al., 1987)

Nuevos productos
Eficacia publicitaria
Precios diferenciados
Atraccién de clientes
Promocién
Distribucion

(Slater y Olson, 2001)
(Miles y Snow, 2003)

Mecanismos de control
de marketing

Control formal de capacidades
Control informal: profesional y cultural

(Jaworski, 1988)
(Malmi y Brown, 2008)
(Miao y Evans, 2014)

Resultados de mercado

Calidad percibida del producto

Precio relativo a la competencia
Cobertura de mercado

Valor de marca

Fidelidad de los clientes

Tasa de conversién del marketing digital

(Ambler, Kokkinaki, & Puntoni,

2004)
(Barwise & Farley, 2004)
(Farley, Hoenig, Lehmann, &

Nguyen, 2008)

(Hacioglu & Gok, 2013)
(Sampaio et al., 2011)
(Jarvinen & Karjaluoto, 2015)
(Edeling & Fischer, 2016)
(Katsikeas et al., 2016)

Resultados financieros

Retorno sobre la inversion

Desempefio financiero en general
Rendimiento sobre los activos

EBITDA

Desempefio general de la organizacion

(O’Sullivan & Abela, 2007)
(Morgan, Vorhies, & Mason,
2009)

(Katsikeas et al., 2016)

Variable de control

Tamafio de la organizacion (nimero de

empleados)
Profesionales de marketing
(nimero)

(Jaworski, 1988)

Tiempo de experiencia en marketing (afios)
Ventas de la UEN (rangos)

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos recolectados

Los capitulos 2, 3 y 4 fueron construidos bajo la estructura de articulo cientifico.
Por tanto, cuentan con su propia introduccion, marco tedrico, hipotesis,

metodologia, resultados, discusién, conclusiones, implicaciones gerenciales,
limitaciones y futuras investigaciones. Ademas, cada uno de ellos esta vinculado

con los objetivos de investigacion tal como lo muestra la Tabla 1-3.



Tabla 1-3: Matriz de congruencia metodolégica

Probleméatica de
investigacion

¢ Existe relacion entre los mecanismos de control y el desempefio del proceso de marketing?
¢Los mecanismos de control de marketing influencian los resultados organizacionales: resultados de mercadeo y resultados

financieros?

Objetivo general

Analizar las relaciones entre las decisiones sobre los mecanismos de control de marketing y el desempefio, y explicar su influencia
en los resultados organizacionales.

Objetivos especificos Hipotesis de investigacion Variables Metodologia Capitulo
Dimensiones del modelo de
desempefio del proceso de
Describir las dimensiones G I marketing:
ue componen el eneral. . . - Recursos, estrategia y acciones Andlisis bibliométrico y
gesem efio del proceso HL1. Los mecanismos de control no han sido - Pro rama's de marketin bibliogréafico L
pen P vinculados al desemperio del proceso de marketing 9 9 9
de marketing. - Activos de mercado
- Resultados financieros y de valor
organizacional
- Andlisis cluster jerarquico
para determinar la presencia
de las cuatro tipologias de
estrategias que se proponen
en las hipotesis.
Generales: DeC|S|_ones es_trateglcas: - ANOVA para identificar si
. : - Servicio al cliente . ) ;
H1: Las UEN que adoptan estrategias defensoras — L existen diferencias en las
. ™ : - Investigacion de mercados P
lideres en costos, utilizan un nivel de control de caracteristicas de cada
. ) . - Nuevos productos . P
o . marketing mas formal que informal. Y o . cluster y asi iniciar la
Identificar la relacion de ) . - Eficacia publicitaria - Precios .
. H2: Las UEN que adoptan estrategias . : comprobacion de las
los mecanismos de L . diferenciados M
. prospectoras, utilizan un nivel de control de o . hipétesis.
control de marketing - P - Atraccion de clientes
. marketing mas informal que formal. i 2
(formales e informales) . : - Promocion . .
= H3: Las UEN que adoptan estrategias T - Test de diferencia de
con el desempefio del - Distribucion

proceso de marketing.

analizadoras, utilizan niveles de control de
marketing formal e informal similares.

H4: Las UEN que adoptan estrategias defensoras -
diferenciadoras, utilizan niveles de control de
marketing formal e informal similares.

Mecanismos de control de
marketing:

- Control formal

- Control informal

medias para analizar las
relaciones entre las
estrategias y los mecanismos
de control de marketing.

- Estimacion por minimos
cuadrados ordinarios para
identificar la relacion que
tienen cada una de las
decisiones estratégicas sobre
los tipos de control formal e
informal.
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Tabla 1-4: Matriz de congruencia metodolégica (continuacién)

(formales e informales)
con el desempefio del
proceso de marketing.

control alto que cualquier otra combinacion de
control de marketing.

H4: Un mayor nivel de experiencia del gerente de
marketing en el campo del marketing conlleva a
implementar mas control alto que cualquier otra
combinacion de control de marketing.

General:

H5: Los sistemas de control alto conllevan a
resultados organizacionales mas elevados que
cualquier otra combinacion de control de
marketing.

- Tasa de conversion del marketing
digital

Resultados financieros y de valor
organizacional:

- Retorno sobre la inversién

- Desempefio financiero en general
- Rendimiento sobre los activos

- EBITDA

- Desempefio general de la
organizacion

ANOVA para explorar la
influencia de la satisfaccion,
motivacién, experiencia en
marketing y experiencia en el rol,
en las combinaciones de control.

- Test ANOVA para determinar la
relacién entre las combinaciones
de control y los resultados de
mercado y financieros.

Objetivos especificos | Hipétesis de investigacion Variables Metodologia Capitulo
Especificas:
H1: El nivel de satisfaccion del gerente de Mecanismos de control de - Procedimiento de clasificacion
marketing elevado en su trabajo influencia la marketing: or distancia métrica para hallar
implementacion de mas control alto que cualquier | - Control formal I%s sistemas de contrcF))I de
otra combinacion de control de marketing. - Control informal marketin
H2: El nivel de motivacion del gerente de 9-
marketing elevado para continuar en su trabajo Resultados de mercado: - Andlisis de cldster ierarauico
influencia la implementacion de més control alto - Calidad percibida del producto ara validar las nuevlas a
que cualquier otra combinacion de control de - Precio relativo a la competencia Elasificaciones de las
Identificar la relacion de | marketing. - Cobertura de mercado combinaciones de control
los mecanismos de H3: Un mayor nivel de experiencia del gerente de |- Valor de marca ’
control de marketing marketing en el cargo conlleva a implementar mas | - Fidelidad de los clientes Andlisis discrimi
- Andlisis discriminante y test 3
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Tabla 1-5: Matriz de congruencia metodologica (continuacion)

con los resultados de
la organizacion.

Especificas:

H3a: Cuanto mayor sea el numero de empleados en la
organizacion se usardn mas controles formales que
informales.

H3b: Cuanto mayor sea el nimero de empleados en el
departamento de marketing se usardn mas controles
formales que informales.

H3c: Cuanto mas altas sean las ventas de la UEN, se
usardn més controles formales que informales.

H4: Factores asociados al gerente de marketing, tales
como su experiencia (a), nivel de formacion (b) y
satisfaccion (c), estan relacionados en forma positiva
con los mecanismos de control de marketing formales.
H5: Factores asociados al gerente de marketing, tales
como su experiencia (a), nivel de formacion (b) y
satisfaccion (c), estan relacionados en forma positiva
con los mecanismos de control de marketing
informales.

- Tasa de conversion del
marketing digital

Resultados financieros y de
valor organizacional:

- Retorno sobre la inversién

- Desempefio financiero en
general

- Rendimiento sobre los activos
- EBITDA

- Desempefio general de la
organizacion

cuadrados parciales

Objetivos especificos | Hipotesis de investigacion Variables Metodologia Capitulo
Generales:
H1: El uso de mecanismos de control formal de
comportamiento tiene influencia positiva en los
resultados de mercado: (a) fidelidad del cliente, (b)
valor de marca, (c) precio relativo a la competencia,
(d) calidad del producto, (e) marketing digital, (f) grado
de cobertura de mercado. Mecanismos de control de
H2a: El uso de mecanismos de control informal de marketing:
marketing tiene una influencia positiva en los - Control formal
resultados financieros. - Control informal
H2b: El uso de mecanismos de control formal de
marketing tiene una influencia positiva en los Resultados de mercado:
resultados financieros, mediada por los mecanismos - Calidad percibida del producto
de control informal. - Precio relativo a la
H2c: El uso de mecanismos de control formal de competencia
marketing no tiene influencia en los resultados - Cobertura de mercado
Reconacer y sustentar financieros - Valor de marca
la relacion de los ' - Fidelidad de los clientes Modelo de ecuaciones
mecanismos de control estructurales de minimos 4




2.Relacién entre la estrategia y los
mecanismos de control de marketing

2.1 Introduccidn

La administracion como disciplina tiene el reto permanente de fomentar la sostenibilidad
de las empresas a partir de una gestion optima de los recursos. Particularmente los
gerentes tienen la constante preocupacion de demostrar cOmo sus estrategias permiten
fomentar una ventaja competitiva y alcanzar los resultados esperados. La estrategia
establece como las empresas compiten en una industria o mercado (Olson et al., 2005) y
se pueden disefiar desde una perspectiva de participacion de mercado y productos (Ansoff,
1965; Miles & Snow, 2003) o desde la forma de actuar ante consumidores y competidores
(Porter, 1980). Teniendo en cuenta esta definicién, es indiscutible el aporte del marketing
a la construccion de la estrategia empresarial como un eje que recoge y analiza la
obtencion de informacion del entorno y que con sus decisiones actla el mercado. Diversos
estudios han mostrado como las decisiones de marketing dan forma y estructura a los
planes empresariales (Slater & Olson, 2001; Walker et al., 1987) y por tanto se evidencia
gue la estrategia empresarial y de marketing presentan coincidencias tanto causales como
deliberadas. Es dificil desde un punto de vista practico separar estas dos areas de
actuacion, y por lo tanto casi imposible desde un punto de vista académico. Ademas, la
configuracion de la estrategia de marketing conduce un balance coherente de la mezcla
de marketing para hacer operativa la estrategia empresarial, fomentando de esta forma la
alineacion de los esfuerzos de los profesionales de marketing con los objetivos

organizacionales (Slater & Olson, 2001).

Por consiguiente, inherente a la implementacion exitosa de la estrategia de negocios se
encuentran los mecanismos de control que aseguran que se produciran los resultados
esperados (Jaworski, 1988; Morgan, Whitler, Feng, & Chari, 2019). A pesar de ello, los

estudios empiricos que vinculan la estrategia empresarial o de marketing con los
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mecanismos de control son escasos. Por ejemplo Liang & Frdsén (2019) demuestran el
efecto moderador de las estrategias de liderazgo en costos y diferenciacion con los
mecanismos de control formal e informal por un lado y con el desempenfio de la firma por
otro. Sin embargo, no analizan propiamente la relacion entre la estrategia y el control, asi
como tampoco se incluyen otras tipologias que cubran mas alternativas y distintos tipos de
decisiones. Sumado a esto y con el propésito de ampliar la explicacién y las implicaciones
de las decisiones, se han realizado diversos estudios que intentan comprender cuéles son
los tipos de mecanismos de control mas apropiados segun la posicién competitiva de las
organizaciones (Miles & Snow, 2003; Olson et al., 2005; Porter, 1980; Walker et al., 1987).
No obstante, las organizaciones se siguen cuestionando acerca de los mecanismos mas
efectivos para monitorear, comunicar los resultados y alinear e influenciar los equipos de
trabajo (Morgan et al., 2019), lo cual denota la gran importancia por continuar explorando
la relacion entre la estrategia empresarial y de marketing y los mecanismos de control.

La estrategia compone la base del modelo de desempefio de marketing (Katsikeas et al.,
2016) y se ha explicado ampliamente su relacién positiva y significativa con los resultados
organizacionales (Gyan, Brahmana, & Bakri, 2017; Kurt & Hulland, 2013). Se sabe también
gue los mecanismos de control dotan a la gerencia de las herramientas necesarias para
evaluar y ajustar las decisiones en la empresa. Por lo tanto, se constituyen en un elemento
esencial para sustentar el desempefio de marketing porque se derivan de la formulacién
de la estrategia y tienen influencia en los resultados (Malek et al., 2018). De acuerdo con
lo expuesto, es de interés estudiar la relacion directa entre las tipologias de la estrategia y
los mecanismos de control para mejorar a su vez la comprension del rol que juegan en el
desempefio del proceso de marketing. De esta manera, analizar cémo las estrategias de
marketing influyen en los mecanismos de control, permitird a los gerentes demostrar el

efecto de las decisiones de marketing en el resultado de las organizaciones.

En consecuencia, el presente capitulo tiene por objetivo identificar la relacion de los
mecanismos de control con el desempefio del proceso de marketing, especificamente con
las tipologias de estrategia. Este capitulo esta organizado en distintas secciones. En las
dos primeras se presenta una revision de literatura y el planteamiento de las hipétesis de
investigacion. Tras ello, se expone la metodologia y se explica como fueron contactados
los 301 gerentes de marketing a través de una encuesta de corte transversal. En la tercera

seccion se ofrecen los resultados y se confirma que los mecanismos de control de
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marketing se encuentran alineados con cada estrategia estudiada, y por lo tanto sus
niveles de intensidad cambian de forma significativa entre una y otra. También se destaca
gue el control informal siempre fue mayor que el control formal de manera significativa para
todas las tipologias de estrategias estudiadas. Finalmente se presenta una seccién para
la discusion y conclusiones de la investigacion, asi como las implicaciones gerenciales y

principales limitaciones.

2.2 Revision de literatura

La definicién de la estrategia y su respectiva alineacion en las empresas facilita alcanzar
los resultados esperados. La estrategia empresarial se define como la manera que adoptan
las organizaciones o Unidades Estratégicas de Negocio (UEN) para competir en un
mercado o sector (Miles & Snow, 2003, p. viii) y alcanzar una ventaja competitiva (Porter,
1980;Walker et al., 1987). Por su parte, la estrategia de marketing se define como las
decisiones que toma una empresa respecto a sus productos, mercados, recursos y
acciones de marketing para crear, comunicar y entregar una oferta de valor para los
consumidores (Munuera & Rodriguez, 2012, p. 42; Varadarajan, 2010). Entre ambas
definiciones se evidencia un grado de interconexion. Por un lado, marketing es la base
para la definicion y ejecucion de la estrategia empresarial por su preocupacion constante
en la obtencion de informacion valiosa del entorno que a su vez permita acercar a las
organizaciones con el mercado (Jain, 1983; Morris & Pitt, 1994; Varadarajan, 2010).
Ademas, la estrategia de marketing operacionaliza la estrategia empresarial a través del
balance coherente de las decisiones, procurando la alineacién de los esfuerzos de los
profesionales de marketing con los objetivos de la empresa (Slater & Olson, 2001). Por lo
tanto, para analizar las estrategias de marketing es necesario comprender las tipologias
de estrategias que establecen las empresas o UEN. También existe el concepto de
estrategia corporativa. Esta engloba las decisiones acerca de la cartera de negocios,
asignando a cada uno los objetivos y recursos (Munuera & Rodriguez, 2012, p. 48). La

Figura 2-1 muestra las tres estrategias presentadas anteriormente.

Existen diversas proposiciones acerca de las tipologias de estrategias. Una de ellas es la

propuesta de Ansoff (1965) en la cual las decisiones estan determinadas por el grado de



Capitulo 2 25

novedad en dos aspectos: mercados y productos. Asi, cuando la empresa trabaja con

nuevos mercados y productos la estrategia se denomina diversificacion.

Figura 2-1: La estrategia en los distintos niveles organizacionales

Construccionde la cartera de negocios para
operar en el mercado

N

Estrategia empresarial Alcance de una ventaja competitiva

Mezcla de marketing que operacionaliza las
Estrategia de marketing estrategias empresariales

Fuente: Elaboracién propia a partir de Munuera & Rodriguez (2012, p. 48)

Mientras que, si se desea continuar con el mismo mercado y los mismos productos, la
estrategia se llama penetracion de mercado. Las demas tipologias corresponden al
desarrollo de nuevos productos y desarrollo de nuevos mercados. Sin embargo, las
tipologias cominmente analizadas en los estudios sobre marketing corresponden a las
propuestas por Miles & Snow (1978) y Porter (1980), tal como se muestra en la Tabla 2-1.
Esto se debe a que ambas perspectivas se sustentan en distintas decisiones estratégicas.
Por un lado, las estrategias presentadas por Miles & Snow (2003, p. 29) estan basadas en
las decisiones que toman las empresas para dominar mercados y productos, tal como
sucede con el planteamiento de Ansoff (1965), pero ademas integran en la implementacion
de la estrategia decisiones acerca de la estructura y los procesos empresariales. Mientras
gue las estrategias propuestas por Porter (1980, p. 52) establecen una posicion defendible
en el sector para generar valor a la organizaciéon. Con este marco de referencia se ha
propiciado una combinacion de las estrategias para representar mejor las posibles
alternativas de decisiones, lo cual es otra razén para considerarlas en los estudios sobre

marketing.
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Miles & Snow (2003) proponen tipologias y catalogan a las UEN en prospectoras,

defensoras, analizadoras y reactivas. Las UEN prospectoras son las mas proactivas en el

Tabla 2-1: Tipologias de estrategia utilizadas en estudios de marketing.

Tipologias de estrategia
Objetivo del estudio competitiva Autores
Miles & Snow | Porter (1980)
(2003)

Disefiar una escala de medicion | Defensoras, (Conant, Mokwa, &
para vincular los tipos de estrategia, | prospectoras, Varadarajan, 1990)
competencias distintivas de | analizadoras
marketing y el desempefio |y reactivas.
organizacional.
Analizar la  contribucién  del | Prospectoras, | Defensoras - | (Slater & Olson, 2001)
marketing a la estrategia | analizadoras. | lideres en
organizacional. costos,

defensoras -

diferenciadoras
Evaluar como la organizacion de | Prospectoras, (Vorhies & Morgan,
marketing se ajusta a la estrategia | defensoras y 2003)
organizacional. analizadoras.
Analizar cémo el valor de la | Prospectoras, | Defensoras - | (Olson, Slater, & Hult,
organizacién esta influenciado por | analizadoras. | lideres en | 2005)
la organizacién de marketing, el costos,
énfasis de la estrategia y la defensoras -
estrategia organizacional. diferenciadoras
Examinar el ajuste entre Ila Lideres en | (Zott & Amit, 2008)
estrategia de mercado de producto costos,
de la organizaciéon con su modelo diferenciadoras
de negocio.

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos recolectados

desarrollo de mercados y productos. Se destacan por su interés en la innovacion y su
capacidad para encontrar y explotar nuevos productos y mercados. Las defensoras son
organizaciones conservadoras, estables y se concentran en mejorar la eficacia de sus
operaciones creando un dominio de mercado estrecho y estable. Ademas, tienen una
mezcla de productos limitada y se protegen de forma proactiva de los competidores. De
otro lado, las analizadoras combinan las caracteristicas mas fuertes de las defensoras y
de las prospectoras. Estas también se enfocan en el desarrollo de nuevos mercados y
productos, pero solo después de asegurar su viabilidad. Al mismo tiempo, mantienen
grupos estables de productos y de consumidores. Las analizadoras tienen la capacidad de
responder rdpidamente a los desarrollos exitosos de las prospectoras al tiempo que

mantienen niveles de eficiencia 6ptimos dentro del mercado en el que trabajan. Las
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reactivas tienen dificultad para articular la estrategia y no disponen de una respuesta
consistente ante los cambios del entorno, asi como tampoco cuentan con un plan para
competir dentro de un sector (Walker et al., 1987). Ademas, estudios previos han
demostrado que representan un segmento pequefio de la poblacién empresarial (Olson et
al., 2005). Por lo tanto, esta tipologia de estrategia ha sido descartada como objeto de
andlisis. Por su parte, Porter (2008, p. 11) propone que las UEN pueden ser lideres en
costos, diferenciadoras o con enfoque. Las empresas con liderazgo en costos se destacan
por crear economias de escala, ser eficientes y productivas. Las diferenciadoras pretenden
crear productos Unicos en el mercado, lo que conlleva a tener altos niveles de innovacion
de producto. Las UEN con enfoque se concentran en nichos de mercado para ser lideres
en costos o diferenciadoras, aunque no posean una ventaja competitiva. Por esta razon,
al igual que las reactivas, no se generaliza como objeto de andlisis en los estudios dado
gue no persiguen altos niveles de competitividad y por tanto presentan inconsistencias que
no obedecen a patrones de decisioén previamente establecidos.

Basados en las anteriores propuestas, Walker et al. (1987) combinan las estrategias de las
defensoras con las lideres en costos y las diferenciadoras para crear dos categorias. Esta
combinacién se sustenta en el hecho que las defensoras por un lado se esfuerzan en
reducir los costos de produccion, lo cual es consistente con las lideres en costos y da lugar
a la categoria defensoras — lideres en costos. Por otro lado, las defensoras también se
esfuerzan en mantener o mejorar la calidad de los productos para alcanzar niveles de
preferencia optimos por parte de los consumidores, lo cual es una caracteristica que se
destaca en las diferenciadoras y da lugar a la categoria defensoras — diferenciadoras. Con
sustento en las tipologias mencionadas, Slater & Olson, (2001) y Olson et al. (2005)
justifican a través de estudios empiricos cémo las tipologias de estrategias prospectoras,
analizadoras, defensoras - lideres en costos y defensoras - diferenciadoras presentan altos
niveles de heterogeneidad entre si para explicar las estrategias de marketing. Por lo cual,
la presente investigacién tomara estas cuatro tipologias para analizar su relacion con los

mecanismos de control de marketing.

2.3 Modelo e hipotesis

La Figura 2-2: Modelo presenta el modelo conceptual que se aborda en este capitulo.
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Figura 2-2: Modelo estrategia de marketing y mecanismos de control

Defensoras —
. Control formal
Lideres en costos (+)

+)

Prospectoras : Control informal

Fuente: Elaboracioén propia

Las empresas establecen sus mecanismos de control de marketing de acuerdo con la
estrategia elegida. Estos mecanismos de control pueden ser formales e informales. Los
controles formales son politicas y procedimientos escritos, establecidos por la gerencia de
la organizacion. Dentro de estos se destaca establecer programas de entrenamiento de
los profesionales de marketing, definiendo claramente los perfiles y dejando por escrito los
planes de accién del departamento (Jaworski, 1988). También se incluyen en este ambito
tanto la estandarizacion de los procedimientos como la definicibn de los resultados
esperados por parte de los profesionales. Por el contrario, los controles informales no estan
escritos y son iniciados normalmente por los mismos profesionales (Jaworski & Maclnnis,
1989). Ademas, estan directamente relacionados con la cultura organizacional, la
capacidad de trabajo en equipo y la disposicion de los profesionales para cumplir con sus

obligaciones y evitar comportamientos disfuncionales.

Se asume que, dada la naturaleza de las organizaciones defensoras - lideres en costos,
en las cuales el departamento de marketing tiene un menor protagonismo que otros
departamentos como el de produccién o el financiero, el uso de mecanismos de
informacion jerarquicos puede reducir el tiempo y los recursos humanos necesarios para
garantizar la consistencia en las relaciones del departamento de marketing y los deméas
departamentos de la organizacion (Walker et al., 1987). Ademas, las defensoras - lideres
en costos tienen unos mejores resultados cuanto mayor es la centralizacion y formalizacion
en su estructura (Walker et al., 1987). Estas cualidades estdn mas asociadas con los

mecanismos de control tradicionales, toda vez que las organizaciones necesitan garantizar
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gue los comportamientos de los empleados se enfoquen en las decisiones de bajo costo y
de penetracion del mercado previamente establecidas. Esta situacion aumenta cuando el
grado de intensidad competitiva tiende a ser alto, lo cual es mas probable en las empresas
gue tienen productos similares o0 sustitutos en comparacion con la competencia y que
poseen una baja diferenciacion. También es consistente con las empresas defensoras -
lideres en costos su asociacién con el mayor uso de los mecanismos de control formal

(Jaworski, 1988; Langfield-Smith, 1997). En consecuencia, se puede suponer que:

H1: Las UEN que adoptan estrategias defensoras — lideres en costos, utilizan un

nivel de control de marketing méas formal que informal.

De otro modo, Miles & Snow (2003, p. 48) sostienen gque las organizaciones prospectoras
tienen una gran dificultad en instaurar sistemas de planeacion y control estrictos debido a
la cambiante demanda de productos, por lo que tienen estructuras descentralizadas y
procesos flexibles para responder de forma rapida a las oportunidades del mercado.
Adicionalmente, en entornos de mayor incertidumbre y propios de las organizaciones con
altos niveles de innovacion, los costos de medir los indicadores de desempefio son mas
altos y esa incertidumbre afecta la confianza en los datos contables (Morgan et al., 2002).
De acuerdo con Jaworski (1988), cuanto mayor es el grado de incertidumbre sobre el
comportamiento del entorno menos estrictos seran los mecanismos de control que utilice
la gerencia. Aunque es posible que las organizaciones que operan en entornos de alta
incertidumbre utilicen los presupuestos como mecanismos de control formales, estos a su
vez son combinados con un mayor grado de comunicaciones flexibles y abiertas entre los
gerentes y profesionales de marketing. Ademas, con una evaluacion subjetiva y el uso de

controles més interpersonales (Chenhall, 2003). Por consiguiente, se puede asumir que:

H2: Las UEN que adoptan estrategias prospectoras, utilizan un nivel de control de

marketing més informal que formal.

Por su parte, las UEN analizadoras requieren de estructuras flexibles y descentralizadas
con profesionales de marketing especializados que aceleren el proceso de llevar huevos
productos al mercado (Olson et al.,, 2005). Conjuntamente, como protectoras de su
participacion de mercado, también necesitan controlar los costos de desarrollo de

productos, asi como los costos de entrega para alcanzar la eficiencia. Por lo tanto, en las
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unidades funcionales de las UEN analizadoras los controles estan orientados hacia el
cumplimiento del presupuesto para asegurar la eficiencia en los costos de los productos, y
al mismo tiempo orientados a fomentar la capacidad de innovacion en los equipos de
desarrollo de producto donde los sistemas de control son descentralizados (Miles y Snow,

2003, p.76). Asi que, con sustento en lo expuesto, se propone lo siguiente:

H3: Las UEN que adoptan estrategias analizadoras, utilizan niveles de control de

marketing formal e informal similares.

Las organizaciones defensoras - diferenciadoras también requieren niveles de control tanto
formal como informal en su gestion. Porter (2008, p. 57) plantea que una organizacion que
adopta una estrategia de diferenciacion confia en la auto coordinacién de sus equipos de
trabajo mas que en los controles estrictamente formales. En este caso, la evaluaciéon
subjetiva del desempefio se considera apropiada para fomentar la creatividad y la
innovacién, y también para garantizar la rentabilidad. Sin embargo, la cualidad de
defensora también obliga a cumplir con objetivos de retorno sobre la inversion lo que puede
implicar una mayor preocupacién por la eficiencia y por el control mas riguroso asociado
con unos bajos niveles de autonomia de los profesionales de marketing (Walker et al.,

1987). Por consiguiente, se plantea la siguiente hipétesis:

H4: Las UEN que adoptan estrategias defensoras - diferenciadoras, utilizan niveles

de control de marketing formal e informal similares.

2.4 Metodologia

2.4.1 Recoleccion de datos

Para la validacién de las hipétesis, el presente estudio se soporté en la aplicacion de una
encuesta de corte transversal. Después de tener la primera version del cuestionario,
realizamos un conjunto de pruebas piloto con 20 gerentes de marketing de diversas UEN.
El contacto con estos directivos fue personal en sus lugares de trabajo. También se
contactaron a ocho académicos especialistas en investigaciones de marketing en

Colombia y en Espafia para que evaluaran las preguntas bajo la perspectiva de los
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objetivos del estudio. El cuestionario fue mejorado cada vez que era aplicado a un gerente
de marketing o evaluado por un académico, hasta obtener la version final donde ya no
hubo sugerencias de cambios. Como resultado de este procedimiento secuencial fue
necesario ajustar, eliminar y agregar preguntas. Durante las pruebas piloto el tiempo de
las encuestas siempre fue medido y comparado con la percepcion de duracién del
encuestado. El tiempo real nunca fue mayor a 18 minutos y los encuestados siempre lo
percibieron menor. Una vez disefiado el cuestionario definitivo se procedi6 a decidir sobre
la poblacién objeto de estudio. Se construyo una amplia base de datos de directivos de
marketing de empresas colombianas a partir de los directorios de gremios y camaras de
comercio. De esta base de datos fueron contactados 2935 tomadores de decisiones sobre
el presupuesto y/o el plan de marketing de UEN de compafiias en diversos sectores de la
economia colombiana. Esto facilitd la generalizacion de los resultados respecto a las
estrategias y mecanismos de control. Tal como se muestra en la Tabla 2-2, la mayoria de
los cargos contactados tienen una directa y clara pertenencia al departamento de
marketing, lo cual verifica el cumplimiento de la condicién para ser objeto de este estudio.
Ademas, se destaca que el 43,8% de las UEN tienen mas de 18 afios en el mercado y que
en general mas del 70% han superado los siete afios de existencia. Por lo tanto, en las
UEN que conforman la muestra existe un balance apropiado que permite analizar las
decisiones de marketing. Para la clasificacion de los sectores econémicos adoptamos el
Estandar de Clasificacion Industrial SIC en su versién mas actual de 2019. Se destaca la
manufactura como uno de los sectores con mayor participacioén en la muestra y recoge a
sSu vez varios subsectores, entre ellos la manufactura de alimentos, textiles, automotores,

plasticos, productos de aseo y belleza, quimicos y la refineria de petréleo.

Tabla 2-2: Caracterizacion de la muestra

Cargo Total | % SIC Sector Total %
Director de Marketing 109 (36,2 | 20 -39 | Manufactura 108 | 35,9
Analista de Marketing 49(16,3| 70-89 tsei;"l'gg;s profesionales, cientificos y 56| 18,6
Director General 44114,6| 50 -51 | Comercio al por mayor 32| 10,6
Director Comercial 39|13,0| 15-17 | Construccion 25 8,3
Director de Marca 38|12,6| 70 -89 | Cuidado de la salud y asistencia social 20| 6,6
Director de Proyectos 7| 2,3| 60-67 | Financiero y asegurador 19| 6,3
Asesor Comercial 5 1,7| 40-49 Transporte, almacenaje y 18| 6,0
comunicaciones
Presidente/Vicepresidente 5| 1,7| 01-09 | Agricultura, silvicultura, pesca y caza 11 3,7
Consultor 3] 1,0|] 52-59 | Comercio al por menor 7] 23
NR 2| 07| 10-14 ;\//I;}naesrla, canteras, extraccion de petrdleo 5 17
Total| 301] 100 Total 301| 100
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Tabla 2-3: Caracterizacion de la muestra (continuacion)
Tiempo de la UEN Total | % Ventas (U$ mill) Total %
Menos de 3 36(12,0 <5 103 | 34,2
Entre 3y 6 471156 5-10 52 |173
Entre 7y 10 35]11,6 > 10 146 | 485
Entre 11y 14 24| 8,0 Total| 301 100
Entre 15y 18 27| 9,0
Mas de 18 132439
Total| 301] 100

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos recolectados

Los directivos fueron contactados por correo electrénico. En primera instancia se les envio
un correo explicandoles el objetivo del estudio y las condiciones de anonimato. Una vez el
gerente aceptaba responder se le enviaba el link que lo redireccionaba a la plataforma en
la que estaba incubado el cuestionario. Finalmente, un total de 301 encuestas fueron
diligenciadas completamente. Para garantizar el anonimato de la encuesta, los gerentes
contestaron libremente y no se les exigié dejar el nombre de la empresa ni sus datos
personales. Solo quienes desearan recibir los resultados del estudio podian dejar su
nombre y correo electrénico (86%).

Para asegurar que los encuestados no eran sustancialmente distintos de aquellos que no
respondieron, fue utilizado el test de sesgo de no respuesta (Armstrong & Overton, 1977).
Las medias de los constructos estrategia, control formal y control informal fueron
comparadas. La Tabla 2-4 muestra que las pruebas t no evidenciaron diferencias
significativas entre los pares de grupos comparados, lo cual sugiere que el sesgo de no

respuesta no tiene influencia en los resultados.

Tabla 2-4: Test sesgo de no respuesta

Media Prueba Levene Prueba T
Variable n=150|n=151| F Valor-p T |Valor-p
Control Formal 5,19 5,04 | 0,08 0,77 0,84 0,40
Control Informal 5,79 5,69 | 0,74 0,39 0,64 0,53
Servicio_cliente 5,96 | 5,79 | 24,3 0,12 1,47 | 0,14
Investigacion_mercados | 5,53 5,43 | 3,88 0,05 0,61 0,54
Nuevos_productos 5,14 5,20 | 0,08 0,77 -0,46| 0,65
Eficacia_publicitaria 450 | 4,65 | 0,12 0,73 -0,81| 0,42
Precios_diferenciados 4,94 5,13 | 0,05 0,83 -1,09| 0,27
Atraccion_clientes 509 | 4,99 | 0,01 0,93 0,66 0,51

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos recolectados
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2.4.2 Diseiio del cuestionario y validacion de la escala

El instrumento de medicion debe contener todas las variables asociadas al modelo
conceptual: estrategia y los mecanismos de control de marketing formal e informal. En
relacién al constructo estrategias organizacionales el trabajo presentado por Slater & Olson
(2001) se constituye en un referente base para esta investigacion. Estudios recientes
(Kumar, Sharma, & Gupta, 2017; Morgan et al., 2019) referencian la escala de Slater y
Olson (2001) para sustentar los tipos de decisiones de marketing que toman las
organizaciones. También se ha utilizado la escala para reiterar que las decisiones de
marketing pretenden alcanzar los objetivos y que estdn alineadas con la estrategia
organizacional (Agic, Cinjarevic, Kurtovic, & Cicic, 2016). Esta escala analiza decisiones
de marketing con el propésito de asociarlas con las tipologias de estrategias
empresariales. Dichas decisiones son la calidad del servicio al cliente que se asocia con
la satisfaccion del servicio, la solucién a las quejas y las reclamaciones, asi como la oferta
de un servicio diferenciado respecto a la competencia. También se incluyen decisiones de
investigacion de mercados que abarcan el andlisis del sector, de la competencia y de los
clientes. Dentro de la innovacion de los productos y servicios se engloba: su nivel de
diferenciacién frente a la competencia, el grado de atractivo para los consumidores y la
oportunidad en el mercado. La eficacia publicitaria es otra categoria de decisiones que
analiza la calidad y el alcance de la comunicacion. Por su parte, los precios diferenciados
evallan la disposicion de las personas para pagar un poco mas por los productos y
servicios en comparacion con la competencia. Finalmente se propone que la atraccion esta
asociada con la cantidad de clientes alcanzada por una UEN comparada con la
competencia, asi como la estabilidad de estos en el largo plazo. La propuesta de Slater &
Olson (2001) también incluye una valoracion del personal de ventas; pero en este estudio
fue descartado debido a que esta enfocada en evaluar las decisiones de control y este tipo
de preguntas se encuentran contenidas en la escala de mecanismos de control. Respecto
a las decisiones que abarcan la publicidad y los canales de distribucion, en la presente
investigacion se solicitd a los encuestados que distribuyeran 100 puntos de inversion en
ocho canales publicitarios alternativos y 100 puntos de participacion entre seis posibles

canales de distribucion.

Para el disefio de los mecanismos de control de marketing se han tomado

fundamentalmente dos estudios. El estudio de Jaworski et al. (1993) que plantea como
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categorias el control de resultado, el control cultural, el control profesional y el control de
proceso. También es interesante la propuesta de Miao & Evans (2014) que fundamenta
como categorias el control de actividades, el control de capacidades y el control de
resultado. Para medir el control formal de marketing se ha decidido descartar el control de
resultado debido a que estd mas asociado con la evaluacion del desempefio de las
actividades del departamento comercial. Especificamente, adoptamos el control formal de
capacidades propuesto por Miao & Evans (2014), no solo porque bajo esta tipologia de
control se les motiva a los profesionales de marketing a mejorar sus habilidades, sino
porque de este modo también se involucra a la gerencia para proveer las herramientas que
hagan su labor mas efectiva (Guenzi, Baldauf, & Panagopoulos, 2014). Ademas, el control
de comportamiento se ejerce con mayor probabilidad en los equipos que no reciben
incentivos economicos por su labor (Anderson & Oliver, 1987), lo cual sucede
frecuentemente en los profesionales de marketing. Respecto al control informal, el trabajo
de Jaworski et al. (1993) es reconocido por su alta influencia en la explicacion del control
organizacional y ademas porque ofrece un estudio empirico aplicado al marketing (Malek
et al., 2018). Por lo tanto, adoptamos esta escala conformada por items que valoran tanto
el control informal profesional como el cultural. Para el constructo mecanismos de control
las preguntas estaban originalmente disefiadas para que los profesionales de marketing y
ventas las respondieran evaluando el tipo de control que percibian desde la gerencia. En
el marco de la presente investigacion fue necesario ajustar las preguntas desde la
perspectiva del control que se ejerce en una unidad estratégica de negocio (UEN) y que
es identificado por la gerencia de marketing. También fue necesario definir un horizonte de

tiempo trimestral para las preguntas relacionadas con controles periédicos.

2.4.3 Propiedades de la escala

Las preguntas fueron disefiadas con una escala de medida Likert de 7 puntos, que van
desde totalmente en desacuerdo hasta totalmente de acuerdo. Para garantizar las
propiedades psicométricas se procedi6 a calcular los estadisticos descriptivos y la matriz
de correlaciones para todos los constructos (ver Tabla 2-5). De acuerdo con la media de
los constructos, el control informal es mayor al control formal y en general tienden a
implementarse mas decisiones de marketing sobre servicio al cliente e investigacién de

mercados. Todas las correlaciones son significativas y positivas excepto entre los precios
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diferenciados y el control formal. Ademas, para refinar el contenido de los constructos se
llevd a cabo un andlisis factorial confirmatorio usando el software IBM SPSS Statistics 26
y aplicando el método de rotacion ortogonal varimax. Como lo muestra la Tabla 2-6, las
cargas factoriales de cada indicador fueron mayores a 0.7. Asi mismo, el promedio de
varianza explicada de cada constructo fue superior al 50%, el indice KMO mayor a 0.6 y la
prueba de esfericidad de Barlett confirma que existe correlacion entre las variables, lo cual
indica que el andlisis factorial es adecuado (Hair, Anderson, Tatham, & Black, 2014, p. 94).
Ademas, la agrupacioén de las variables se corresponde con la explicacién aportada desde
el punto de vista tedrico. Respecto a la fiabilidad, los Alpha de Cronbach (a) son superiores
o iguales a 0.7 excepto para el factor de segmentacion de mercados que tiene un valor de
0.6, lo cual es tolerable teniendo en cuenta los resultados obtenidos por los demas indices
(Hair, Anderson, Tatham, & Black, 2014, p. 105).

Tabla 2-5: Matriz de correlaciones

Constructo Media| DS 1 2 3 4 5 6 7
1 | Control formal 5,11(1,52 1
2 | Control_informal 5,74|1,32|,66™ 1
3 | Servicio_cliente 5,93/0,98|,39" | 42" 1
4 | Investigacion_mercados | 5,48|1,52|,51"|,46™|,36" 1
5 | Nuevos_ productos 517(1,19|,43"|,35"|,37" | ,46" 1
6 | Eficacia_publicitaria 457(1,60],31™|,27"|,30™ | ,24™ | ,32" 1
7 | Precios__ diferenciados 503|150/,11 |,13"|,33™|,19"|,21"|,17" 1
8 | Atraccion_ clientes 5,0411,26 |,40"|,26™|,38"|,35"|,40"|,29" | ,25"
** | a correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
* La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos recolectados

Tabla 2-6: indices de fiabilidad de la escala

Constructos e items respectivos

(7 puntos: totalmente desacuerdo a totalmente de acuerdo) Cargas Propiedades
— - factoriales
Actividades de marketing
Calidad de servicio al cliente (a = 0,83) AVE = 0,73
, 5 - - - —
1._Mas del 80% de nuestros clientes estan satisfechos con el servicio que 077 KMO = 0,824
brindamos
2. Proveemos un servicio al cliente/consumidor con alta calidad percibida 0,77 Barlett = 2054,84

(p-value = 0)

3. Proveemos un servicio pos venta de calidad superior al de los 076 Determinante = 0

competidores

4. Alcanzamos relaciones de largo plazo con nuestros clientes/consumidores 073
clave '

5. Respondemos mensualmente a las quejas y reclamos de los 0.70
clientes/consumidores '
Investigacién de mercados (a = 0,86)

1. Recolectamos trimestralmente informacién acerca de las tendencias del 0.88

sector
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Tabla 2-5: indices de fiabilidad de la escala (Continuacion)

Constructos e items respectivos Cargas Propiedades
(7 puntos: totalmente desacuerdo a totalmente de acuerdo) factoriales
2. Analizamos trimestralmente los objetivos y acciones de los competidores 0,88
3. Recolectamos trimestralmente informacion para conocer mas a los 0.74
clientes/consumidores '
Innovacién de producto (a = 0,70)
1. Desarrollamos productos/servicios mas innovadores que los competidores 0,75
2. Desarrollamos productos/servicios que tienen alto atractivo de mercado 0.74
para los clientes/consumidores '
3. El tiempo que transcurre entre la idea de desarrollo de un nuevo
producto/servicio y su lanzamiento al mercado, es mas corto que el tiempo de 0,72
los competidores
Eficacia publicitaria (a = 0,80)
1. Generamos anuncios de publicidad de alta calidad 0,89
2. Nuestra publicidad es mas eficaz que el promedio del sector 0,87
Precios diferenciados (a = 0,69)
1. Tenemos precios por encima del promedio del mercado 0,89
2. Nuestros clientes/consumidores pagan nuestros precios aunque sean mas 0.79
altos que los precios de los competidores '
Atraccién de clientes (a = 0,60)
1. Nuestros clientes/consumidores son mas estables en el largo plazo que los 081
clientes/consumidores de los competidores '
2. Atraemos mas clientes/consumidores que nuestros competidores 0,72
Control de marketing
Control formal de capacidades (a = 0,86) AVE =72,73%
Por favor indigue su nivel de acuerdo: KMO = 0,907
1. Las habilidades que emplean los profesionales de marketing para realizar 0.74 Barlett = 2700,34
sus tareas son evaluadas trimestralmente ) (p-value = 0)
2. Los profesionales de marketing reciben orientacion trimestralmente sobre . _
) - iy 0.75 Determinante = 0

coémo mejorar sus habilidades
3. Los profesionales de marketing son motivados a aprender acerca de como 0.82
usar herramientas que hagan su labor mas efectiva )
4. Los profesionales de marketing reciben reconocimiento publico si mejoran 0.81
sus habilidades )
Control informal (a = 0,92)
Por favor indique su nivel de acuerdo:
1. En esta unidad de negocio promovemos la cooperacion entre los 0.81
profesionales de marketing )
2. Los profesionales de marketing estan familiarizados con la productividad 0.82
de los deméas )
3. En esta unidad de negocio fomentamos un ambiente donde los
profesionales de marketing respetan el trabajo del equipo de marketing en el 0.79
cual se desempefian
4. En esta unidad de negocio promovemos las discusiones relacionadas con 0.83
trabajo entre los profesionales de marketing )
5. Los profesionales de marketing pueden proporcionar evaluaciones 0.79
precisas del trabajo del equipo de marketing en el cual se desempefian )
6.El ambiente de trabajo estimula a los profesionales de marketing a sentirse 0.87
orgullosos de esta unidad de negocios )

Publicidad Media

De cada 100 pesos invertidos en publicidad, cuantos son distribuidos en cada uno de los
siguientes medios:

Television 4.93
Radio 4.76
Medios impresos 15.27

Publicidad exterior

5.73
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Tabla 2-5: indices de fiabilidad de la escala (Continuacion)

Constructos e items respectivos Cargas
(7 puntos: totalmente desacuerdo a totalmente de acuerdo) factoriales | Propiedades
Redes sociales virtuales 20.19
Pagina web 16.61
Internet en general 10.85
Acciones BTL: ferias, activaciones de marca, etc. 21.66
Distribucion Media
De cada 100 productos vendidos, cuantos son distribuidos por cada uno de los siguientes
canales:
Canal de distribucion directo (fisico) 50.52
Canal de distribucién directo (on-line) 11.58
Canal de distribucién mayorista 15.17
Canal de distribuciéon minorista 8.86
Agente comercial 13.88

Fuente: Elaboracién propia

2.5 Resultados

Para determinar la presencia de las cuatro tipologias de estrategias que se proponen en
las hipétesis se implementd un analisis clister jerarquico con apoyo en el software IBM
SPSS Statistics 24. Para ello, se utilizé el método de agrupacién de Ward (Hair et al., 2014,
p. 513) y a partir de los coeficientes de aglomeracion se identificaron grandes aumentos
del conglomerado 3 al 4 (12%). Basados en este resultado se llevo a cabo un analisis de
cluster no jerarquico de tres y cuatro centros para asi contrastar sus caracteristicas con las
tipologias de estrategias propuestas en las hipo6tesis. Posteriormente se procedié a
construir una tabla ANOVA para identificar si existen diferencias en las caracteristicas de

cada cluster y asi iniciar la comprobacién de las hipétesis.

Del analisis cluster jerarquico surgen dos modelos. El modelo 1 con cuatro clisteres y el
modelo 2 con tres cllsteres. La Tabla 2-7 muestra que para ambos modelos existe un
mayor nimero de casos cuando las decisiones tienden a tener una valoracion superior.
Esta clasificacion coincide con la tipologia de estrategia prospectora la cual se caracteriza
por decisiones proactivas en el desarrollo de mercados y de productos. Ademas, bajo esta
estrategia se realizan importantes inversiones en investigacion de mercados, se estimula
la demanda a través de la publicidad y se proveen altos niveles de servicio para mantener
Optimas relaciones con los clientes. Todo esto permite mantener precios relativos altos
para recuperar las inversiones (Miles & Snow, 2003, p. 56; Olson et al., 2005). También se
presenta en ambos modelos una categoria de clister con los promedios mas bajos. Esta

tipologia de estrategia es opuesta a las UEN prospectoras y consistente con las
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caracteristicas de las UEN defensoras — lideres en costos, las cuales se focalizan en la
eficiencia de todas las actividades. Las defensoras — lideres en costos asignan menos
recursos a las funciones del marketing en comparaciéon con los procesos de ingenieria,
produccién, distribucion y financieros (Walker et al., 1987). Por otro lado, mantienen
precios mas bajos para abarcar una mayor participacion de mercado e invierten menos
recursos en publicidad (Slater & Olson, 2001). También cabe destacar que en el modelo
de tres clUsteres aparece otra categoria que, al compararla con las demas tipologias de
estrategias, se acerca a la descripcion de las UEN defensoras - diferenciadas. En esta
categoria las UEN crean valor para los clientes, ofertando de este modo productos de alta
calidad con 6ptimos niveles de servicio al cliente y unos menores precios que los ofrecidos
por las prospectoras (Slater & Olson, 2001). EI modelo de tres clUster es coherente con la
propuesta de Walker et al. (1987). No obstante, el modelo de cuatro cluster se distribuye
con numeros de muestra estadisticamente apropiados para conformar los conglomerados
(Hair et al., 2014, p. 540), por lo cual también puede considerarse en el analisis. El clluster
1 es consistente con la descripcion de las defensoras - diferenciadas y el cluster 4 con las
analizadoras. Las analizadoras presentan versiones mejoradas y menos costosas de
productos de las prospectoras, ademas defienden sus mercados y productos (Olson et al.,
2005). Igual que sucede en la estrategia de defensoras - diferenciadas, las analizadoras
se enfocan en segmentos de mercado estables y limitados. En contraste con las demas
tipologias mencionadas, las analizadoras crean un dominio en el cual se conjugan la
flexibilidad y la estabilidad que les permite mantener un balance éptimo entre el control de

los costos vy el alcance de beneficios del mercado (Miles & Snow, 2003, p. 72).

Tabla 2-7: Tabla ANOVA para los modelos con tres y cuatro cluster

Modelo 1 Modelo 2
o Medias (test Sheffe)
Decisiones F Medias (test Sheffe) por clisteres F por clisteres

D-D P D-L A P D-L D-D

@) 2 3 4 @1 @ ®3)

Servicio_cliente 36,16 | 5,86 6,38 4,79 5,89 39,89 | 5,85 | 5,23 6,31
(1>3) | (2>1,3,4) (4>2,3) (1>2) (3>1,2)

Investigacion_mdos 170,67 | 3,91 6,32 3,26 6,12 97,30 | 4,36 | 4,63 6,40
(1>3) (2>1,3) (4>1,3) (3>1,2)

Nuevos_productos 60,27 | 4,76 5,80 3,56 5,26 69,95 | 491 | 4,19 5,77
(1>3) | (2>1,3,4) (4>1,3) (1>2) (3>1,2)

Eficacia_publicitaria 117,45| 4,98 5,86 3,22 3,38 98,50 | 4,47 | 2,99 5,42
(1>3,4)| (2>3,4) (1>2) (3>1,2)
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Tabla 2-8: Tabla ANOVA para los modelos con tres y cuatro clister (continuacion)

Modelo 1 Modelo 2
o Medias (test Sheffe)
Decisiones F Medias (test Sheffe) por clisteres F por clisteres

D-D P D-L A P D-L D-D

@) ) ®3) 4) @1 @ ®3)

Precios_diferenciados 29,38| 5,71 5,55 3,52 4,72 70,62 | 5,77 | 3,62 5,43
(1>3,4) | (23,4 (4>3) (1>2) (3>2)

Atraccion_clientes 51,90| 4,41 5,90 3,95 4,72 51,72 | 454 | 4,25 5,65
(2>1,3,4) (4>3) (3>1,2)

n 45 119 41 96 68 78 155

P: Prospectoras; D-L: Defensoras — Lideres en costos; D-D: Defensoras — Diferenciadoras; A: Analizadoras

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos recolectados

Acorde con los anteriores resultados y teniendo en cuenta los estudios de Olson et al.,
(2005) y Slater & Olson (2001), se pueden validar las hipétesis propuestas utilizando el
modelo que recoge las cuatro tipologias de estrategias. Para analizar las relaciones entre
las estrategias y el control de marketing fue llevado a cabo un test de diferencia de medias.
En la Tabla 2-9 se evidencia que el control informal fue mayor que el control formal de
manera significativa para todas las estrategias. Por lo tanto, con estos datos se acepta la
hipotesis 2: Las UEN que adoptan estrategias prospectoras, utilizan un nivel de control de
marketing mas informal que formal. Para las demas hip6tesis no existe suficiente evidencia
gue permita aceptarlas. Sin embargo, se destaca que los niveles de control para las
defensoras — lideres en costos son menores a las demas tipologias de estrategia y que la
valoracion del control para las analizadoras ocupa la segunda posicion después de las

prospectoras, lo cual es consistente con el marco tedrico que sustenta su explicacion.

Tabla 2-9: Test de diferencia de medias entre el control de marketing y las estrategias

Tipologia Control formal | Control informal | Correlacién |t P-value
Prospectoras 5,89 6,30 0,42 -4,41| 0,00
Analizadoras 5,08 5,85 0,62 -6,18| 0,00

Defensoras - Diferenciadoras 4,25 5,26 0,42 -4,84| 0,00
Defensoras — Lideres en costos 3,87 4,42 0,78 -4,41| 0,00

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos recolectados

Asi mismo, en la Tabla 2-10 se puede comprobar que el nivel de control formal e informal
mas alto ocurre para la estrategia de prospectoras seguido de las analizadoras, aunque el
control informal no presenta diferencias significativas para estas dos tipologias. De otro

lado para el 25% de los casos del estudio, el control formal es mayor al informal, y para
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estos dos segmentos de la muestra se evidencia que solo la decision de atraccién de
clientes es significativamente mayor cuando el control formal es mayor al informal (t=-2.35,

p-valor=0.02). Para las demas decisiones no se encuentran diferencias significativas.

Tabla 2-10: Diferencias entre control formal e informal por tipologia de estrategia

Medias (Test Sheffe) por estrategias
Defensoras —
Defensoras - . .
. . . Prospectoras Lideres en Analizadoras
Tipo de control F Diferenciadoras
(1) 2) costos (4)
®3)
Control formal 32,15 4,25 5,89 3,87 5,08
2>1,3,4 4>1.3
Control informal 29,28 5,26 6,30 4,42 5,85
1>3 2>1,3 4>3

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos recolectados

Observamos ciertas tendencias respecto a los medios de publicidad y los canales de
comercializacién usados en los cuatro tipos de estrategias. De acuerdo con la informacién
gue presenta la Tabla 2-11, en comparaciéon con las demas tipologias, las UEN
prospectoras realizan mas inversiones en television (8.57%), radio (6.18%) y publicidad
exterior (6.81%), medios en los cuales se requiere mas inversion de recursos. Mientras
gue las defensoras —lideres en costos se destacan en redes sociales virtuales (22.21%),
internet en general (13.01%) y acciones BTL (25.21%), medios mucho mas flexibles y con
menor demanda de recursos econdmicos. Por su parte las compafias analizadoras y las
defensoras — diferenciadoras mantienen sus valoraciones cercanas al promedio. Sin
embargo, las analizadoras al ser seguidoras de oportunidades de mercado no requieren
hacer tanta inversion en medios por lo cual se destacan los medios impresos (15.28%).
Finalmente, las defensoras - diferenciadoras concentran mas sus esfuerzos en las redes
sociales (20.46%) y la pagina web (20.58%) dado que la reputacion alcanzada en sus
productos y servicios implica que los clientes consulten mas estos medios de informacién.
En relacion a los canales de distribucidn, también se pueden identificar tendencias que
constatan la distincion de los cuatro clisteres en relacion con las caracteristicas que se
han descrito. Las empresas prospectoras usan mas los canales de distribucion mayorista
(17.10%) y minoristas (12.67%) que las demas. En contraste, las defensoras — lideres en
costos utilizan més los canales de distribucion directos — fisicos (55.29%). Por su parte, las

defensoras — diferenciadoras se destacan en los canales directos tanto fisicos (51.87%)
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como online (13.82%), mientras las analizadoras tienden a usar los agentes comerciales
(18.84%).

Tabla 2-11: Canales publicitarios y de comercializacion por tipologia de estrategia

Tipologia de

estrategia / . . Redes . Internet BTL: fgrias,
o s L . Medios | Publicidad : Pagina activaciones
Participacion | Television | Radio | . ) sociales en
. impresos | exterior . web de carca,
(%) del medio virtuales general otc
publicitario
_ Defensoras-| 5, 4,56 | 18,09 6,11 20,46 | 20,58 | 8,24 18,74
Diferenciadoras
Prospectoras 8,57 6,18 15,10 6,81 17,91 14,99 11,43 19,01
Defensoras-
Lideres en 2,91 4,86 12,63 4,72 22,21 14,46 13,01 25,21
costos
Analizadoras 5,02 3,46 15,28 5,27 20,18 16,40 10,72 23,67

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos recolectados

Asi mismo se ha explorado la relacién que tienen cada una de las decisiones sobre los
tipos de control formal e informal y para ello se hace una estimacion por minimos
cuadrados ordinarios. En la Tabla 2-12 se muestra que todas las decisiones tienen
influencia significativa y positiva en los niveles de control formal excepto para las
decisiones de precios diferenciados. Por su parte, los niveles de control informal solo son
influenciados en forma significativa y positiva por las decisiones de servicio al cliente e

investigacion de mercados.



Tabla 2-12: Estimacién por minimos cuadrados ordinarios

. Coeficientes Error . Coeficientes Error
. Coeficientes no - . P- Coeficientes no - ; P-
Decisiones : estandarizados | estandar (t- . estandarizados | estandar (t-

estandarizados valor | estandarizados valor

(B) valor) (B) valor)

Control formal Control informal

Constante -0,05 0,43 (-0,10) | 0,92 1,54 0,47 (3,54)| 0,00
Servicio_cliente 0,25 0,16| 0,08 (2,95)| 0,00 0,34 0,25| 0,08 (4,42)| 0,00
Investigacion Mercados 0,33 0,33| 0,05(6,03)| 0,00 0,27 0,31| 0,05(5,43)| 0,00
Nuevos_productos 0,18 0,14| 0,07 (2,54)| 0,01 0,10 0,09| 0,07(1,59)| 0,11
Eficacia_publicitaria 0,11 0,11| 0,04 (2,28)| 0,02 0,08 0,10| 0,05(1,84)| 0,07
Precios_diferenciados -0,10 -0,10| 0,05(-1,92)| 0,06 -0,05 -0,05| 0,05(-1,02)| 0,31
Atraccion_clientes 0,19 0,16| 0,06 (2,94)| 0,00 0,00 0,00| 0,06 (0,05)| 0,96

R? 0,38 0,30
R? adj 0,37 0,29
F 29,87 21,15
F probabilidad 0 0




2.6 Discusion y conclusiones

El objetivo de este componente del estudio es identificar la relacion de los mecanismos de
control formales e informales con el desempefio del proceso de marketing,
especificamente con las tipologias de estrategia. De acuerdo con los hallazgos, nosotros
encontramos que las UEN que adoptan estrategias prospectoras presentan mayores
niveles de control de marketing tanto informal como formal en comparacién con las demas

estrategias.

Este resultado sustenta diversos planteamientos teéricos previos en los cuales se les
atribuye mas control informal debido al componente flexible de sus procesos y a su
apropiada estructura descentralizada para atender entornos con mas incertidumbre (Miles
& Snow, 2003, p. 48). También se explica que los mecanismos de control formal de
capacidades son aplicados por las UEN prospectoras, aunque en menor medida, debido a
gue fortalecen su capacidad de adaptacion a las oportunidades del entorno y al mismo
tiempo perciben que la evaluacion de cifras contables y financieras es un criterio de andlisis
retrospectivo que desestima dicha capacidad (Morgan et al., 2002). De otro lado, no existe
evidencia suficiente para afirmar que las UEN con estrategias defensoras — lideres en
costos aplican mas mecanismos de control de marketing formal que informal. Este hallazgo
contradice otros estudios previos en los cuales se afirma que cuanto mas formalizada y
centralizada sea la estructura, mejores seran los resultados y por lo tanto existira una
mayor tendencia al uso de mecanismos de control formal (Olson et al., 2005; Walker et al.,
1987). Asi mismo, tampoco se puede confirmar que las UEN analizadoras y las defensoras
— diferenciadoras tengan unos niveles similares de control de marketing formal e informal,
tal como lo sugieren Miles & Snow (2003) y Olson et al., (2005) al sustentar que la dualidad
flexibilidad y eficiencia comin entre ambas tipologias de estrategia conllevan a la

implementacién de controles formales e informales.

El mayor uso de mecanismos de control informal que se evidencia en los departamentos
de marketing puede explicarse por la coexistencia de una organizacion formal e informal
simultdneamente dentro de los propios equipos de trabajo (Lee, Kozlenkova, & Palmatier,
2014). Si bien es cierto que las empresas disefian organigramas para soportar la estrategia

empresarial (Lee et al., 2014; Porter, 1998), asi como para establecer niveles de jerarquia
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y control de los flujos de informacién, también existen componentes de la denominada
organizacion informal que se crean gracias a la interaccion de los empleados en los
contextos laborales y por fuera del ambito del trabajo. Este componente informal adopta
diversas formas, contenido y duracién, y se manifiesta en las normas sociales de los
equipos de trabajo, asi como en las costumbres, tradiciones e ideales. Ademas, es
propiciado por la cultura (Zheng, Yang, & McLean, 2010). Y aunque el disefio del
organigrama pretenda cobijar a toda la empresa, el componente informal mencionado
puede ejercer presion y conllevar a variaciones en la estructura de algunos departamentos
de la empresa insertdndole grados de descentralizacion. Esta descentralizacion se
presenta con el propdsito de mejorar la habilidad de responder en forma efectiva a las
condiciones del mercado. También para facilitar la adopcién de la innovacion y de altos
niveles de creatividad (Zheng et al., 2010), aspectos que caracterizan un departamento de
marketing (Verhoef & Leeflang, 2009). Por lo tanto, aunque se espera que exista un mayor
control formal cuando se implementan ciertas tipologias de estrategia, asi como
estructuras jerarquicas que tiendan a ser mas centralizadas, desde la perspectiva del
marketing la organizacién informal tiene mayor influencia en sus equipos de trabajo, por lo
cual es mas notoria la presencia de controles informales que formales. De otro lado, cabe
mencionar que las asunciones teéricas que han sustentado la relacion entre las estrategias
y los mecanismos de control, no la explican especificamente desde el &mbito del marketing
sino desde el control que se instaura a nivel corporativo. Como consecuencia, se pierden
de vista algunos aspectos propios de la gestion de los departamentos de marketing que

influencian los tipos y niveles de control.

En los resultados del estudio también se comprueba cémo tanto los niveles de control de
marketing formal como informal son mayores para las UEN que en general presentan
valoraciones superiores en las decisiones de marketing, en contraste con aquellas que las
tienen mas bajas. Estas valoraciones estan asociadas con la tipologia de estrategia
utilizada. Es asi como las empresas prospectoras, que se destacan por el desarrollo de
mercados y productos, presentan mejores niveles en cada una de las decisiones de
marketing y al mismo tiempo el grado mas alto de control. Se espera entonces que este
tipo de organizaciones asuman mayores riesgos derivados de la exploracion de nuevas
oportunidades de mercado, por lo cual deben llevar a cabo mas inversiones en

comparacion con lo que ocurre en otro tipo de estrategias. También delegan mas
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responsabilidad a los departamentos de marketing para soportar los procesos de
innovacioén. Por su parte, las empresas analizadoras siguen rapidamente a las
prospectoras para mejorar o hacer menos costosos sus productos innovadores, y ocupan
el segundo lugar tanto en la intensidad de sus decisiones de marketing como de control.
En contraste con las empresas prospectoras, las analizadoras tienen procesos de
innovacién que demandan unas menores inversiones y donde se espera que los
profesionales de marketing sigan a las compaiiias pioneras y asi provean informacion que
impacte sus decisiones de producto y mercado. En este sentido, el nivel de responsabilidad
del departamento de marketing en la toma de decisiones también disminuye.

De otro lado, las empresas defensoras — diferenciadoras proveen de servicios superiores
y/o productos de alta calidad dirigiéndose hacia un grupo limitado de consumidores que
los valoran. Si bien para identificar elementos diferenciadores las compafiias deben invertir
en investigaciéon de mercados, su alcance esta limitado al grupo de consumidores que
atienden y esto no implica tener procesos arriesgados de innovacién. Por lo tanto, los
equipos de marketing no reciben tanta presion por obtener resultados como sucede en las
empresas prospectoras o analizadoras. Como consecuencia, este grupo de compariias
ocupa el tercer lugar en la medicion de la intensidad de las decisiones de marketing y de
control. Finalmente, las UEN defensoras — lideres en costos tienen la valoracién mas baja
en las decisiones de marketing y los niveles de control implementados. Estas UEN se
concentran en la eficiencia de los procesos, lo cual conlleva a velar por la disminucién en
los costos de los productos. Este enfoque, en comparacién con lo que sucede en las demas
tipologias de estrategia, involucra mayor poder de decisiébn de otras areas distintas al
departamento de marketing, tales como la de produccion o la financiera. En consecuencia,
los niveles de inversion en marketing son bajos y los profesionales de marketing
concentran sus esfuerzos en garantizar que los productos impacten en los mercados

seleccionados.

También, cabe destacar que las decisiones que mas influencian en forma positiva y
significativa la intensidad del control informal son las asociadas a la investigacion de
mercados ($=0.31, p-valor<0.05) y al servicio al cliente (8=0.25, p-valor<0.05). Con las
demas decisiones no se puede inferir una relaciéon significativa. En contraste, para el
control formal solo las decisiones acerca de los precios diferenciados ($=-0.1, p-

valor>0.05) no resultan ser significativas para explicar los niveles de control formal. Esto
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ultimo se sustenta en que casi todas las decisiones de marketing implican que una
organizacion realice inversiones para recolectar la informacién que permita calcular el
impacto de estas en los resultados empresariales. Por ejemplo, la informacién necesaria
para conocer la satisfaccion de los clientes, el valor de marca, la eficacia publicitaria, entre
otros. Debido a esto, los departamentos de marketing reciben més presion para demostrar
el retorno de estas inversiones y utilizan mecanismos de control formales que disminuyan
la incertidumbre de alcanzar los resultados de mercado trazados. Por su parte, el control
informal esta asociado con sistemas de gestién mas flexibles propios de decisiones en las
cuales se requiere que los profesionales de marketing tengan mas disposicion y capacidad
para la generacion de ideas, tales como las decisiones de investigacion de mercados y el
servicio al cliente. Esto se debe a que la investigacion de mercados posibilita la
identificacion de nuevas oportunidades de mercado y posteriormente facilita el desarrollo
de productos. Asi mismo, las decisiones de servicio al cliente permiten incrementar los
niveles de fidelidad e incluso fomentar la atraccién de mas clientes. De esta manera,
influencian la cooperacién y coordinacion de los profesionales de marketing, y como

consecuencia, facilitan la aplicacion de mecanismos de control informal.

Las anteriores distinciones permiten deducir que los mecanismos de control formal e
informal cambian de acuerdo con las tipologias de estrategias que implementan las
organizaciones, las cuales estdn asociadas con distintos niveles de intensidad en las
decisiones de marketing. Ademas, estas decisiones repercuten tanto en la gestion de los
recursos de inversién como en la responsabilidad de los profesionales de marketing. Asi
mismo, los controles se distribuyen entre los departamentos de acuerdo con el rol que cada
uno ejerce en la estrategia definida, por lo cual los niveles de control formal e informal
pueden ser diferentes. Especificamente el departamento de marketing tiene un papel
relevante en la ejecucion de la estrategia de la UEN, debido a que se comporta como
canalizador de la informacién del entorno y es responsable de conectar las decisiones de
la empresa con el mercado. Sumado a esto cuanto mas altas son las valoraciones de las
decisiones de marketing que operacionalizan la estrategia de la empresa, mayor
involucramiento existe entre el departamento de marketing y la alta direccién, lo cual

conlleva a favorecer un mejor desempefio organizacional (Feng et al., 2015).
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Especificamente en el departamento de marketing, la intensidad del control informal
supera al control formal. Esto sucede debido a que, aunque no todas las estrategias
implican una alta innovacion en la oferta de valor a los clientes, los departamentos de
marketing velaran por mantener niveles de creatividad para fomentar las acciones que
faciliten la comunicacién y la entrega de los productos. Por esta razdn, prevaleceran en los
profesionales de marketing los niveles de cooperacion, el trabajo en equipo, las
discusiones que facilitan la toma de decisiones y la autonomia, factores que son
determinantes para el uso de los controles informales. En conclusion, este estudio
demuestra que la relacién existente entre las tipologias de estrategias y los mecanismos
de control de marketing es directa y esta determinada por la intensidad de las decisiones
de marketing. Por lo tanto, se identifica la relacion de los mecanismos de control con el
desempefio del proceso de marketing.

2.7 Implicaciones gerenciales

Los resultados de la presente investigacion tienen implicaciones para las empresas. De un
lado, la decision acerca de los tipos de mecanismos de control que se deben utilizar debe
gozar de flexibilidad por dos razones. La primera es que, de acuerdo con la tipologia de
estrategia, los niveles de responsabilidad de cada area funcional cambian, asi como los
esquemas de medicion de resultados. La segunda razon es que el grado de control formal
e informal también puede cambiar, y esto depende de los niveles de riesgo asociados a la
exploracién de nuevos mercados y productos que se encuentran implicitos en la estrategia
definida. De esta manera, cuanto mayores son los requerimientos de innovacion en
mercados y productos, lo cual quiere decir que la estrategia es mas proactiva hacia el
mercado, se espera que los mecanismos de control sean mas informales y se adapten a

la dinAmica propia de la organizacion.

Particularmente en el departamento de marketing la gerencia debe contemplar el uso de
mecanismos de control més informales que formales, lo cual conlleva a que se fomenten
ambientes de trabajo donde prevalezca la cooperacion entre los profesionales y asi se
permita conocer entre ellos la productividad de los dem&s. También, proporcionar
evaluaciones del equipo de trabajo e incluso fomentar discusiones para la generacion de
propuestas alineadas con los objetivos empresariales. A la luz de los hallazgos de este

estudio, se evidencia que la gestiébn de marketing debe insertar el componente cultural y
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los aspectos informales de los equipos de trabajo para alinear los esfuerzos y alcanzar los
resultados esperados. Por lo tanto, se requieren gerentes con capacidad para liderar en
ambientes de trabajo donde predomine el autocontrol, asi como el control profesional y
cultural. Todo lo anterior tiene que ser considerado, pero sin dejar de evaluar

adecuadamente las capacidades profesionales.

Ademads, vincular los mecanismos de control con las decisiones de marketing permite que
las empresas garanticen un seguimiento adecuado a las metas trazadas. También podran
establecer las métricas apropiadas para medir el cumplimiento de los resultados atribuidos
a dichas decisiones. Con esta alineacion, las decisiones de marketing pueden influenciar
la instauracion adecuada de la estrategia y tener unos efectos significativos en los
resultados financieros y de valor organizacional. Es asi como los gerentes de marketing
tendrdn mas criterio para demostrar como sus decisiones impactan en el desempefio, lo
cual redunda en obtener una mayor credibilidad en la empresa que se traduce a su vez en

una asignacién éptima y balanceada de recursos de inversion.

2.8 Limitaciones y futuras investigaciones

Las tipologias de estrategias segun la valoracion individual de distintas decisiones de
marketing, permiten identificar tendencias en la competitividad empresarial. Sin embargo,
no existe suficiente claridad para determinar si esta combinacion de decisiones opera en
forma deliberada o causal. En este sentido, es relevante el andlisis cualitativo de las
practicas usuales en las decisiones de marketing. Para ello, se sugiere la inmersion de los
investigadores en la realidad de los departamentos de marketing, de forma que se puedan
estudiar los comportamientos de los profesionales, los contenidos de los discursos y de la
comunicacion en general, asi como contrastar los mecanismos de control de marketing
con los aplicados en las demas areas funcionales. Con este enfoque, se obtendran mas
argumentos para comparar las practicas de marketing con la perspectiva teérica y ampliar
asi la explicacion del concepto estrategia de marketing y sus posibles efectos en las

actividades de control.

Sumado a esto, aplicar un enfoque cualitativo para el analisis de la relacion entre la

estrategia y los mecanismos de control de marketing permitird distinguir las desviaciones
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gue sufren las decisiones de marketing para alcanzar los resultados. Lo anterior implica
también insertar al estudio datos objetivos de los resultados organizacionales para
comprobar que su relacion con la alineacion entre la estrategia y los mecanismos de control
permiten lograr los objetivos trazados. Asi mismo, se sugiere que proximos estudios
consideren el tipo de estructura organizacional como una variable que modere los
mecanismos de control del &rea de marketing y de otras areas de la empresa. También se
recomienda tener participacion de mas informantes por cada UEN contactada para
contrastar la informacion y validar con mayor precision la consistencia de los hallazgos.
Por dltimo, se sugiere estudiar las peculiaridades de diferentes tipos de empresas en
variados contextos competitivos, tales como crecimiento, madurez, recesion, entre otros,
también arrojara luz a este escenario sobre los aspectos del control de las actividades y
decisiones de marketing.
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3.Combinaciones de control de marketing

3.1 Introduccidn

El control es una actividad fundamental en el proceso de toma de decisiones en marketing
dado que permite evaluar oportunamente el alcance de los objetivos (Verhoef & Leeflang,
2009). Consecuentemente, la productividad del marketing se incrementa cuando los
gerentes utilizan sistemas de control y métricas apropiadas. Tradicionalmente, el control
ha sido analizado en forma aislada indicando la existencia de la tipologia formal e informal
(Malek et al., 2018). El control formal estd asociado con la evaluacién de las habilidades,
capacidades y los resultados de los profesionales para evitar comportamientos
disfuncionales (Jaworski & Maclnnis, 1989). Por su parte, el control informal esta
relacionado con aspectos profesionales y culturales que fomentan la interrelacién de los
equipos de trabajo e influencian el alcance de los resultados. En este sentido, el problema
de la organizacién es establecer un balance adecuado en sus sistemas de control para
lograr la alineacion de actividades de los equipos de trabajo. Ademas, es necesario que
esta alineacidon no se sustente Unicamente en mecanismos de control enfocados en el
comportamiento y en el resultado, perdiendo de vista las variables informales asociadas a
la cultura y el autocontrol. Asi, los sistemas de control son una combinacién de las
tipologias formal e informal de manera sinérgica para alinear los esfuerzos de los
profesionales y permitir el alcance de las metas trazadas (Jaworski et al., 1993). De
acuerdo con lo anterior, se ha estimado que en las decisiones de control de marketing se
mezclan las tipologias formal e informal para dar lugar a las combinaciones de control alto,

burocrético, clan y bajo (Cravens et al., 2004).

Basados en las cuatro combinaciones de control mencionadas, se han llevado a cabo
diversos analisis para probar su rol en las organizaciones. Desde la perspectiva de los
gerentes de marketing, Jaworski et al. (1993) determinaron que el tamafio de la

organizacion, asi como la interdependencia entre grupos de trabajo, la rutina en las tareas,
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y la evaluacion de las actividades, son variables que ayudan a predecir las cuatro
alternativas de combinaciones de control. Asi mismo, concluyeron que los sistemas de
control tienen efectos significativos en la satisfaccion de los profesionales, el nivel de
conflicto existente entre estos y el gerente de marketing, y la claridad frente a las
responsabilidades. Sin embargo, no encuentran suficiente evidencia para afirmar que las
combinaciones de control influencian el desempefio de los profesionales. De otro lado,
Cravens et al. (2004) analizan las consecuencias de las combinaciones de control para la
fuerza de ventas utilizando variables similares a las mencionadas. En contraste con el
estudio de Jaworski et al. (1993), estos hallazgos si evidencian que con un sistema de
control alto se presentan mayores niveles de desempefio laboral. Ademas, en el estudio
empirico de Cravens et al. (2004) predomina la implementacion del control burocréatico,
mientras que en el estudio de Jaworski et al. (1993) el primer lugar lo ocupa el control alto,
seguido del control clan. Dicho esto, parecen existir diferencias entre los sistemas de
control implementados por el departamento de marketing comparadas con otras areas de

la organizacion.

Adicionalmente, para evaluar la productividad del proceso de marketing es esencial
analizar las relaciones entre las decisiones de marketing y los resultados organizacionales
(Edeling & Fischer, 2016; Katsikeas et al., 2016). En el caso de las decisiones de control
de marketing, su influencia en el desempefio de la empresa ha sido sobretodo explorada
desde la perspectiva de los resultados alcanzados por los profesionales, y no por otros
aspectos del control tales como sus capacidades, sus habilidades y el ambiente de trabajo.
En este sentido, cabe resaltar que existe una limitada comprensién del impacto que tienen
otros tipos de control en el desempefio de las empresas, asi como la necesidad de estudiar
las relaciones que puedan emerger entre los mecanismos de control de marketing y que
dan lugar a sistemas de control que combinan diversas decisiones (Malek et al., 2018;
Moorman & Day, 2016). Estas combinaciones pueden surgir de la mezcla o sustitucion de
tipos de control, y ademas dar lugar a otros sistemas que impacten de una manera mas

favorable los resultados organizacionales (Malmi & Brown, 2008).

Tal como se ha expuesto, ha existido un interés por conocer los efectos de los sistemas
de control en el desempefio de los profesionales y en los resultados empresariales. Sin

embargo, también es necesario explorar qué variables antecesoras influencian la decision
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respecto a la combinacion de tipos de control, asi como su intensidad. En este sentido,
Jaworski (1988) por ejemplo analiz6 desde una perspectiva te6rica como variables del
entorno externo, la competencia y del entorno interno de la empresas determinan el uso
de mecanismos de control formal e informal. Por su parte, Liang & Frdosén (2019)
exploraron como los tipos de estrategias empresariales inciden en la relacion entre los
mecanismos de control y la capacidad de aprendizaje basada en el mercado. Sin embargo,
existe una evidencia empirica limitada acerca de la repercusion que tienen ciertas
caracteristicas propias del gerente de marketing en las decisiones de control, a pesar de
gue se ha planteado la importancia de evaluar cémo la presencia del gerente, asi como su
nivel de formacién, motivacion y experiencia determinan el desempefio de la empresa
(Moorman & Day, 2016) y por lo tanto, su interés por establecer mecanismos de control
para alcanzar los objetivos trazados. En consecuencia, el presente estudio contribuye al
andlisis de la influencia que tienen las combinaciones de control de marketing en los
resultados empresariales para ampliar la explicacion acerca de como las acciones de
marketing les otorgan valor a las organizaciones (Malmi & Brown, 2008). Ademas, también
permitira comprender los niveles de intensidad de las combinaciones de control que

mejoran el desempenfo del proceso de marketing.

En concordancia con lo anterior, este apartado de la investigacion tiene por objetivo
identificar la relacién de los mecanismos de control con el desempefo del proceso de
marketing, especificamente con los resultados de mercado y los resultados financieros. En
este, se construiran sistemas de control de marketing para identificar dichas relaciones.
Desde la perspectiva de las combinaciones del control formal e informal y con sustento en
lo expuesto previamente, es de interés también analizar las relaciones entre variables
atribuidas al gerente de marketing tales como su experiencia en el rol, su experiencia en
marketing, asi como sus niveles de satisfaccion y motivacion en el trabajo que explican los
sistemas de control de marketing. Para ello, el capitulo esta dividido en varios apartados.
El primero presenta el marco tedrico y las hip6tesis del estudio, en el cual se describen las
combinaciones de control y se sustentan tedricamente sus relaciones con factores
asociados al gerente de marketing y con los resultados de la empresa. Posteriormente se
presenta la metodologia, donde se utiliza el procedimiento de distancia métrica para
clasificar las combinaciones de control y se implementa el analisis de la varianza para
explicar la causalidad entre las variables. El tercer apartado presenta los resultados. En

ellos se destaca el papel que juegan los mecanismos de control informal en los sistemas
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de control de marketing para alcanzar los resultados de mercado y financieros. Finalmente,

se presenta la discusion y conclusiones del estudio.

3.2 Revision de literatura

El control es una actividad fundamental en el proceso de toma de decisiones en marketing
porque permite una gestién rigurosa de las decisiones tomadas previamente. El control de
marketing constituye el eje por el que la gerencia influye en el comportamiento y en las
actividades del personal y asi alcanzar los resultados esperados (Jaworski et al., 1993).
Este ha sido clasificado como formal e informal (Jaworski, 1988; Miao & Evans, 2014;
Ouchi, 1979). Los controles formales estan escritos y tienen por objetivo lograr que el
comportamiento de los profesionales de marketing esté alineado con los objetivos
organizacionales (Malek et al.,, 2018). Por el contrario, en los controles informales
intervienen los criterios personales de los profesionales de marketing, la forma en que
monitorean su logro y los ajustes que hacen a su comportamiento (Jaworski, 1988). Sin
embargo, los controles no operan en las organizaciones de forma aislada, sino que
funcionan como un sistema que integra decisiones sobre el control formal e informal (Malek
et al., 2018). Para sustentar los sistemas de control, Jaworski et al. (1993) comprueban
gue si bien los controles formales son necesarios, los mecanismos de control informales
deben ser simultaneamente gestionados para asegurar la cohesién de los grupos de
trabajo. En linea con este propoésito, se ha argumentado que las organizaciones también
requieren implementar controles informales para no ignorar los comportamientos
disfuncionales de los profesionales (Abernethy & Stoelwinder, 1995). Estos
comportamientos se refieren a la intencion de los profesionales para seguir de manera
sesgada un sistema de control que los premie por sus logros en el corto plazo y que
descuide el impacto de los resultados de la empresa en el largo plazo. Por otro lado, cabe
la posibilidad que los profesionales de marketing también puedan promover una atencién
selectiva a la informacion y presenten informacion falsa o suavizar datos para que
parezcan mas consistentes en el tiempo (Jaworski & Maclnnis, 1989) y asi beneficien su
desempefio particular. Todo lo anterior para otorgar mayor prioridad a los objetivos

personales que a los organizacionales.

A partir de lo publicado y tal como lo muestra la
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Figura 3-1, las combinaciones de control sefialadas son: alto, burocrético, clan y bajo
(Cravens et al., 2004). El control alto estd asociado con equipos de trabajo que tienen como
primera responsabilidad el cumplimiento de los resultados organizacionales, y que ademas
demandan un ambiente laboral donde predomine el trabajo en grupo enmarcado en las
normas y valores de la organizacion (control formal e informal alto). Por su parte, el control
burocrético estd dominado por la gerencia y tiene un enfoque centrado en los resultados,
lo cual desestima el alcance de objetivos a largo plazo. Por esta razon, este sistema de
control inserta niveles escasos de control informal para mantener un criterio minimo de
evaluacion del comportamiento de los profesionales (control formal alto, control informal
bajo). El control clan se asocia con equipos de profesionales que estan familiarizados con
la productividad de los demas, tienen significativos niveles de cooperacion y compromiso.
Estos equipos son responsables de los procesos de innovacion mas exigentes, por lo que
la evaluacion de resultados pasa a un nivel secundario (control formal bajo, control informal
alto). Por ultimo, el control bajo es un sistema que puede ser transitorio en una
organizacién que hace ajustes en su estructura organizacional (control formal e informal

bajo). Por lo tanto, no se contempla como una alternativa que otorgue valor a la empresa.

Figura 3-1: Combinaciones de control
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Fuente: Jaworski et al. (1993)

Bajo esta perspectiva conceptual y de acuerdo con el estudio empirico de Jaworski et al.
(1993), el control alto esta asociado con menores niveles de ambigliiedad en el rol del

gerente de marketing. En comparacion con el control alto, el burocratico ha sido asociado
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con mayores niveles de conflicto entre la gerencia y los profesionales de marketing. Por su
parte, el sistema de control clan se relaciona con unos menores niveles de conflicto entre
la gerencia y los profesionales de marketing y estos son similares a los que presenta el
control alto. Finalmente, el control bajo estd asociado con los mas pobres niveles de
satisfaccion en el trabajo y con los mas elevados niveles de ambiguedad en el rol de los
gerentes de marketing.

3.3 Modelo e hipotesis

La
Figura 3-2 presenta el modelo conceptual sustentado en el marco tedrico.

Figura 3-2: Marco conceptual e hipétesis

Factores asociados al Resultad o I
e Tl e . esultados organizacionales
- Otra combinacién de /

control

\_Y_) \_'_J

H1-4 H5

Fuente: Elaboracién propia

Una de las funciones relevantes del gerente de marketing es la de establecer los sistemas
de control adecuados para alcanzar los resultados (Jaworski, 2011; Moorman & Day,
2016). Por lo cual, se estima que ciertos factores asociados al gerente tengan influencian
en el balance de control formal e informal que implementa. Por ejemplo, sus niveles de
satisfaccion en el trabajo y la motivacion para continuar en el cargo suponen el uso de
sistemas de control que integren mas variables para monitorear y alcanzar los resultados.
La satisfaccion se define como el grado en el cual las expectativas relacionadas con el
salario, el ambiente de trabajo, el reconocimiento, la autonomia y la comunicacion se

logran de manera satisfactoria (Sanchez, Sanz, & Barba, 2007).
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Por su parte, la motivacién es un factor que determina el desempefio en el trabajo y la
productividad humana pues recoge un conjunto de fuerzas que moldean el
comportamiento del empleado para determinar su direccién, intensidad y duracion en el
trabajo (Pinder, 2008, p. 11). De acuerdo con estas definiciones se puede esperar que
unos mayores niveles de satisfaccion y motivacion del gerente se trasladen a los
profesionales de marketing para fomentar un ambiente de trabajo propicio, y ello permita
alcanzar los resultados deseados. Todo lo cual sugiere implementar el control informal. De
igual manera, un gerente de marketing satisfecho y motivado en su cargo velara por
conectar los resultados de marketing con los resultados organizacionales para otorgarle
mas valor a sus decisiones y asi obtener mayor reconocimiento. Este interés por demostrar
el valor supone el uso de controles formales. Mantener un balance entre el control formal
e informal que conlleve a un control de categoria alto le permite entonces al gerente
eliminar las incompatibilidades que se crean entre los profesionales de marketing respecto
a las metas esperadas. Por lo tanto, se pueden proponer las siguientes hipotesis:

H1: El nivel de satisfaccion del gerente de marketing elevado en su trabajo
influencia la implementacién de mas control alto que cualquier otra combinacion de
control de marketing.

H2: El nivel de motivacion del gerente de marketing elevado para continuar en su
trabajo influencia la implementacion de mas control alto que cualquier otra

combinacién de control de marketing.

La experiencia del gerente de marketing se puede explicar desde su rol actual y desde la
acumulacion de sus préacticas empresariales. Desde su rol se refiere a la profundidad de
la experiencia laboral que le otorga recursos sociales en forma de conocimiento y contactos
(Homburg, Hahn, Bornemann, & Sandner, 2014). Ademas, estd enfocada en la accién y
en las habilidades rutinarias y operativas. Por su parte, la experiencia acumulada en
marketing se define como el nivel de practica laboral en tareas relacionadas con el
marketing (Homburg et al., 2014). Se pretende que el gerente acumule conocimiento que
le permita interpretar y diferenciar la informacion mas relevante en el proceso de toma de
decisiones. De otro lado, los afios de experiencia incrementan la probabilidad de
entrenamiento en las decisiones eficaces que han sido vinculadas con mejores resultados
de la organizacion (Moorman & Day, 2016). Se espera entonces que, a mayor

conocimiento adquirido a través de la formacion y la practica por parte del gerente de
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marketing, los sistemas de control implementados integren mas variables formales e
informales en la gestién de los equipos de trabajo. De esta manera, conllevan al logro de
los objetivos y continGan, asi mismo, engrosando su experiencia. De acuerdo con estos

planteamientos, se proponen las siguientes hipétesis:

H3: Un mayor nivel de experiencia del gerente de marketing en el cargo conlleva a
implementar mas control alto que cualquier otra combinacion de control de
marketing.

H4: Un mayor nivel de experiencia del gerente de marketing en el campo del
marketing conlleva a implementar mas control alto que cualquier otra combinacion

de control de marketing.

Es necesario sefalar que para disefiar los sistemas de control de marketing las
organizaciones deben seleccionar las métricas que mejor midan los objetivos del plan de
marketing. Al vincularse los mecanismos de control con las métricas de mercado, los
gerentes tendran una mayor capacidad para hacer diagndsticos con orientacién de corto y
largo plazo, y asi analizar las relaciones de causa y efecto que soporten la mejor toma de
decisiones (Edeling & Fischer, 2016). Desde otra perspectiva, Best (2012, p. 374) sefiala
gue las métricas de mercado estan orientadas al proceso y recogen resultados del entorno
externo de la organizacion. Estas métricas son mas costosas de calcular, pues no se
derivan de los estados financieros por lo cual la gerencia de marketing debe evaluarlas con
mayor periodicidad. De esta manera, implementar mecanismos de control formal le permite
a la gerencia alcanzar més facilmente los resultados de mercado buscados. De otro lado,
se ha demostrado que los equipos comerciales con niveles favorables de pertenencia a la
organizacion, lo cual esta relacionado con el control informal cultural, tienden a alcanzar
altos niveles de orientacion al mercado y desempefio general (Wieseke, Kraus, Ahearne,
& Mikolon, 2012). Ademas, las organizaciones con un nivel de flexibilidad alto, promueven
las relaciones entre sus empleados y ofrecen un mayor flujo de la informacion en la
organizacion (Henri, 2006b). Esto conlleva a utilizar controles informales y a integrar
indicadores de desempefio organizacional en sus sistemas de control. Basado en lo
anterior, se puede esperar que los mecanismos de control informales, tengan una
influencia positiva en los resultados financieros de la organizacion. Por lo tanto, sabiendo

gue el sistema de control alto corresponde a una combinacion de control formal e informal
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y que ambas categorias de control conjuntamente se alcanzan resultados éptimos de
mercado y financieros, se puede deducir que los sistemas de control alto fomentan el logro
de los objetivos organizacionales. En linea con lo expuesto, se propone la siguiente

hipétesis:

H5: Los sistemas de control alto conllevan a resultados organizacionales mas

elevados que cualquier otra combinacién de control de marketing.

3.4 Metodologia

3.4.1 Muestra y recoleccion de datos

Para recolectar los datos aplicamos una encuesta online de corte transversal. EI marco
muestral incluyd 2935 empresas que operan en Colombia y que cuentan con un proceso
de marketing. Para ello, se encuestaron los responsables de las decisiones y del
presupuesto de marketing de UEN de diversos sectores econdmicos. Para asegurar la
validez del contenido del cuestionario, fueron contactados ocho académicos especialistas
en marketing quienes evaluaron el instrumento en términos del modelo conceptual que lo
sustenta. Varias preguntas fueron ajustadas y otras nuevas incluidas. Después de la
validez de expertos, se realizaron pruebas piloto con 20 gerentes de marketing de
empresas de diversos sectores econémicos y tamafios. En estas pruebas se aplic6 el
cuestionario en forma personal para testar el tiempo de duracion, la comprension y la
pertinencia de las preguntas de acuerdo con el objetivo del estudio. Los ajustes que cada
gerente de marketing sugeria y que se consideraban pertinentes eran realizados antes de
aplicar el cuestionario a otro gerente. Con este proceso secuencial la version final del
cuestionario se obtuvo cuando las dos Ultimas encuestas aplicadas no dieron lugar a

nuevos cambios.

Los gerentes de marketing fueron contactados por correo electrénico. En primera instancia
se hizo una solicitud para responder la encuesta explicando el objetivo del estudio y las
condiciones de anonimato. Una vez el gerente aceptaba responder el cuestionario se le
enviaba el link que lo redireccionaba a la plataforma en la que estaba incubado. Por otro
lado, se solicité al encuestado diligenciar el cuestionario evaluando solo la UEN que él

dirige y se aclar6 que esta corresponde a una categoria de productos o servicios con
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presupuesto independiente, con sus propios clientes, consumidores y competidores.
Después de hacer un seguimiento a los gerentes que manifestaban interés por responder
y de llevar a cabo tres rondas de correos recordatorios, se alcanzaron 301 cuestionarios

totalmente cumplimentados.

Para asegurar que los encuestados efectivos no son sustancialmente distintos de aquellos
gue no respondieron, fue utilizado el test de sesgo de no respuesta (Armstrong & Overton,
1977) para comparar las respuestas tempranas con las tardias. Las medias de los
constructos control formal, control informal, resultados de mercado y resultados financieros
fueron comparadas. La Tabla 3-1 Las pruebas t no evidenciaron diferencias significativas
entre los pares de grupos comparados, lo cual sugiere que el sesgo de no respuesta no
tiene influencia en los resultados. Para garantizar el anonimato de la encuesta, los gerentes
no eran obligados a dejar el nombre de la empresa ni sus datos personales. Solo quienes
desearan recibir los resultados del estudio podian dejar su hombre y correo electrénico
(86%).

Tabla 3-1: Test sesgo de no respuesta

Media Prueba Levene Prueba T
Variable n=150 | n=151| F Valor-p T | Valor-p
Control Formal 519 | 5,04 |008| 0,77 |0,84| 0,40
Control Informal 579 | 569 | 0,74 0,39 0,64 | 0,53
Cobertura_mercado | 4,85 | 470 | 1,40 | 024 |101]| 0,31
Valor_marca 5,21 524 | 1,34 0,25 -0,23| 0,82
Precio_relativo 473 | 4,44 | 0,44 0,51 2,28 | 0,06

Marketing_digital 4,18 | 4,07 | 1,83 0,18 0,53 | 0,59
Calidad_producto 555 | 520 | 2,77 0,97 2,72 | 0,07
Fidelidad_cliente 4,94 | 491 | 0,06 0,8 0,22 | 0,82

Financieros 472 | 4,86 | 0,22 0,64 |-1,06| 0,29
Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos recolectados

De acuerdo con la clasificacion del Sistema Estadounidense de Clasificacion de Sectores
(NAICS) en su versién mas actual de 2017, se destacan en la muestra los sectores de
manufactura (36%), comercio al por mayor (10.6%), servicios profesionales, cientificos y
técnicos (9.6%), construccion (8.3%) y cuidado de la salud y asistencia social (6.6%).

Ademas, de acuerdo con la Tabla 3-2, se destaca que el 43,8% de las unidades de negocio
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tienen mas de 18 afios en el mercado y que en general mas del 70% de las unidades de

negocio han superado los 7 afios de existencia. Por lo tanto, en las unidades de negocio

gue conforman la muestra existe un balance apropiado que permite analizar las decisiones

de marketing. En relacién al nivel de formacién de los encuestados, cerca del 90% son

profesionales y un 60% tienen incluso estudios de posgrado. Este resultado denota la

importancia que se otorga a la formacién profesional de las personas que ocupan cargos

en los departamentos de marketing. De otro lado, méas del 70% de los encuestados son

profesionales de marketing que tienen experiencia que supera los 6 afios.

Tabla 3-2: Caracterizacion de la muestra

Tiempo de la UEN Total % Nivel de formacion Total %
Menos de 3 36 12,0 Técnico 6 2
Entre 3y 6 47 15,6 Tecnodlogo 11 4
Entre 7y 10 35 11,6 Profesional 91 30
Entre 11y 14 24 8,0 Especialista 104 35
Entre 15y 18 27 9,0 Magister 84 28
Mas de 18 132 43,9 Doctor 3 1

301 NR 2 1
Afios de experiencia en
mercadeo P Total % 301
Hasta 5 afios 77 25,6 Sector Total %
Entre 6 y 10 afios 94 31,2 Manufactura 108 35,9
Entre 11y 15 afios 65 21,6 Comercio al por mayor 32 10,6
. S,erv.icios profesionales, cientificos y 29 96
Entre 16 y 20 afios 40 13,3 técnicos !
Entre 21y 25 afios 16 5,3  Construccién 25 83
Entre 25y 30 afios 4 1,3 Cuidado de la salud y asistencia social 20 6,6
Mayor a 30 afios 3 1,0  Financiero y asegurador 19 6.3
NR 2 0,7 Informacion 15 50
301 Artes, entretenimiento y recreacién 13 43
Ventas (U$ mill) Total % Agricultura, silvicultura, pesca y caza 11 37
<5 103 34.2 Otros servicios 8 27
5-10 52 17.3 Comercio al por menor 7 23
> 10 146 48,50 Servicios educativos 6 20
301 100 Mineria, canteras, extraccion de petréleo 5 17
y gas
Transporte y almacenaje 3 10
100,
Total 301 0

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos recolectados

3.4.2 Medicion de variables

e Mecanismos de control
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El constructo de mecanismos de control formal fue medido utilizando la escala propuesta
por Miao & Evans (2014) enfocada en la valoracién de las capacidades de los profesionales
de marketing. Bajo esta tipologia de control, los profesionales de marketing reciben menos
presién para orientarse hacia los resultados inmediatos, pues se les motiva a que adopten
un enfoque de solucion de problemas a largo plazo y asi centrarse en los objetivos de
marketing (Guenzi et al., 2014). La Tabla 3-3 muestra que el alfa de Cronbach fue de 0.86
y los 4 items fueron valorados en la escala Likert de totalmente en desacuerdo (1) a
totalmente de acuerdo (7). Por otro lado, el constructo de control informal se disefié basado
en la escala propuesta por Jaworski et al. (1993). Este indicador es reconocido por su alta
influencia en los estudios sobre control organizacional (Malek et al., 2018). Los seis items
presentan un alfa de Cronbach de 0.92 y fueron valorados en la escala de totalmente en
desacuerdo (1) a totalmente de acuerdo (7).

Tabla 3-3: Andlisis de fiabilidad de la escala de control de marketing

Constructos e items respectivos ‘ Cargas factoriales
Control formal de capacidades (7 puntos: totalmente desacuerdo a totalmente de acuerdo)

1. Las habilidades que emplean los profesionales de mercadeo para realizar sus 074
tareas son evaluadas trimestralmente '

2. Los profesionales de mercadeo reciben orientacién trimestralmente sobre cémo 075
mejorar sus habilidades '

3. Los profesionales de mercadeo son motivados a aprender acerca de cOmo usar 0.82
herramientas que hagan su labor mas efectiva '

4. Los profesionales de mercadeo reciben reconocimiento publico si mejoran sus 081
habilidades :

AVE 0,61

Alpha de Cronbach 0,86

Fiabilidad compuesta 0,86

Control informal (7 puntos: totalmente desacuerdo a totalmente de acuerdo)
1. En esta unidad de negocio promovemos la cooperacién entre los profesionales de

0,81
mercadeo
2. Los profesionales de mercadeo estéan familiarizados con la productividad de los 0.82
demas '
3. En esta unidad de negocio fomentamos un ambiente donde los profesionales de 0.79
mercadeo respetan el trabajo del equipo de mercadeo en el cual se desempefian '
4. En esta unidad de negocio promovemos las discusiones relacionadas con trabajo 083
entre los profesionales de mercadeo '
5. Los profesionales de mercadeo pueden proporcionar evaluaciones precisas del 0.79
trabajo del equipo de mercadeo en el cual se desempefian '
6.El ambiente de trabajo estimula a los profesionales de mercadeo a sentirse 0.87
orgullosos de esta unidad de negocios '
AVE 0,67
Alpha de Cronbach 0,92
Fiabilidad compuesta 0,92

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos recolectados
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e Variables antecedentes

Las variables de afios de experiencia en marketing, afios en el rol de marketing actual, asi
como la satisfaccion y motivacion del gerente fueron variables cuantitativas. Los afios se
expresaron con un nimero decimal y tanto la satisfaccion como la motivacién de continuar
en el cargo fueron valoradas en la escala de muy insatisfecho/desmotivado (1) a muy
satisfecho/motivado (7).

e Resultados de mercado

En relacién a los resultados de mercado seleccionamos los tipos de indicadores de
marketing mas utilizados por las organizaciones para medir el desempefio (Ambler et al.,
2004; Barwise & Farley, 2004; Farley et al., 2008; Hacioglu & Go6k, 2013; Sampaio et al.,
2011). Posteriormente, se analizaron las métricas de mercado con impacto significativo
sobre los resultados de valor organizacional (Edeling & Fischer, 2016; Katsikeas et al.,
2016). De acuerdo con las dimensiones del desempefio del proceso de marketing, estos
resultados estan vinculados a la dimensién de los programas de marketing (variables de
la mezcla de marketing) y a la dimensién de activos de mercado (cliente y marca). Basados
en los criterios mencionados, la Tabla 3-4 muestra que fueron elegidas la fidelidad del
cliente (2 items) y el valor de marca (2 items) como métricas de activos de mercado. En
relacion a las métricas de los programas de marketing se seleccionaron el precio relativo
a la competencia (2 items), la calidad del producto (2 items), la tasa de conversion del
marketing digital (2 items) y la cobertura de mercado (4 items). El alfa de Cronbach para
cada resultado de mercado fue de 0.85, 0.89, 0.88, 0.86, 0.88 y 0.86 respectivamente. Los
items fueron valorados en la escala de Likert de muy bajo (1) a muy alto (7).

Tabla 3-4: Andlisis de fiabilidad de la escala de resultados de mercado

Constructos e items respectivos [ Cargas factoriales
Fidelidad del cliente (7 puntos: muy bajo a muy alto)
1. Fidelidad del cliente en el Gltimo afio 0,85
2. Fidelidad del cliente en los dltimos 3 afios 0,87
AVE 0,74
Alpha de Cronbach 0,85
Fiabilidad compuesta 0,85
Valor de marca (7 puntos: muy bajo a muy alto)

1. Valor de marca en el ultimo afio 0,84
2. Valor de marca en los ultimos 3 afios 0,94
AVE 0,80
Alpha de Cronbach 0,89
Fiabilidad compuesta 0,89
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Tabla 3-5: Andlisis de fiabilidad de la escala de resultados de mercado (continuacion)

Constructos e items respectivos | Cargas factoriales
Precio relativo a la competencia (7 puntos: muy bajo a muy alto
1. Precio relativo a la competencia en el (ltimo afio 0,88
2. Precio relativo a la competencia en los Ultimos 3 afos 0,90
AVE 0,79
Alpha de Cronbach 0,88
Fiabilidad compuesta 0,88
Calidad del producto (7 puntos: muy bajo a muy alto)
1. Calidad del producto en el Gltimo afo 0,85
2. Calidad del producto en los ultimos 3 afios 0,89
AVE 0,76
Alpha de Cronbach 0,86
Fiabilidad compuesta 0,86
Marketing digital (7 puntos: muy bajo a muy alto)
1. Tasa de conversién de marketing digital en el Gltimo afio 0,87
2. Tasa de conversién de marketing digital en los ultimos 3 afios 0,89
AVE 0,78
Alpha de Cronbach 0,88
Fiabilidad compuesta 0,88
Cobertura de mercado (7 puntos: muy bajo a muy alto)

1.Cobertura de mercado en el Gltimo afio 0,79
2. Cobertura de mercado en los ultimos 3 afios 0,80
3. Cobertura de los canales de distribucion en el dltimo afio 0,70
4. Cobertura de los canales de distribucion en los ultimos 3 afios 0,82
AVE 0,60
Alpha de Cronbach 0,86
Fiabilidad compuesta 0,86

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos recolectados

¢ Resultados financieros

Las métricas propuestas para el constructo resultados financieros también incluyen
indicadores asociados a la medicion del valor organizacional, tales como el rendimiento
sobre los activos, el ingreso bruto de la empresa (EBITDA) y el desempefio general de la
organizacion (Morgan, Vorhies, & Mason, 2009). También se incluy6 el rendimiento sobre
los activos como una variable para medir el desempeiio (O’Sullivan & Abela, 2007). De
acuerdo con las categorias analizadas, la Tabla 3-6 muestra que se seleccionaron métricas
relacionadas con el nivel de rentabilidad (2), el flujo de caja (1) y la percepcion del
desempefio en general alcanzado por la empresa (2). El alfa de Cronbach fue de 0.91. Los

items fueron evaluados en la escala de muy bajo (1) a muy alto (7).
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Tabla 3-6: Analisis de fiabilidad de la escala de resultados financieros

Constructos e items respectivos ]S:argag

actoriales
Resultados financieros (7 puntos: muy bajo a muy alto)

1. Retorno sobre la inversion en general 0,78
2. Desempefio financiero en general 0,86
3. Rendimiento sobre los activos 0,79
4. EBITDA 0,79
5. Desempefio en general de la organizacién (cumplimiento de los objetivos organizacionales) 0,91
AVE 0,66
Alpha de Cronbach 0,91
Fiabilidad compuesta 0,91

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos recolectados

Para garantizar las propiedades psicométricas de las escalas se realizé un andlisis factorial
exploratorio. Con base en estos resultados, todos los items del cuestionario tienen una
carga factorial superior a 0.7 y por lo tanto tienen alta influencia en cada constructo.
Ademas, para cada constructo el promedio de varianza extraida (AVE) es superior al nivel
minimo recomendado de 0.5 (Hair et al., 2014, p. 100), y las comunalidades de cada item
son superiores a 0.5. Estos estadisticos evidencian una 6ptima consistencia y validez de
las escalas utilizadas en este estudio. De otro lado, la raiz cuadrada del AVE es mayor que
las correlaciones entre los distintos constructos, indicando que no existen problemas de

validez discriminante (Fornell & Larcker, 1981).

3.5 Analisis de resultados

Para hallar las combinaciones de control de marketing se tuvo en cuenta el procedimiento
de clasificacion por distancia métrica implementado por Jaworski et al. (1993). Dado que
las escalas de medidas del control para el presente estudio son Likert de 7 puntos, los
vectores para cada combinacion de control puro fueron ajustados. Es decir, el vector de
control alto puro estd compuesto por valores de 7 para las tipologias formal e informal, el
control clan tiene 1 para la tipologia formal y 7 para la tipologia informal; el control
burocrético por su parte tiene 7 para la tipologia formal y 1 para la tipologia informal, y el
control bajo tiene 1 para las tipologias formal e informal. Los vectores tienen tantos
nameros como items correspondientes en la tipologia formal e informal. Esta clasificaciéon
reporté 202 unidades de negocio con control alto, 41 en control clan, 32 sin clasificacion,
19 en control bajo y 7 en control burocratico. Este orden de clasificacion coincide con el
presentado en los hallazgos del estudio de Jaworski et al. (1993), el cual fue aplicado a

gerentes de marketing. Este mismo procedimiento fue aplicado por Cravens, Lassk, Low,
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Marshall, & Moncrief (2004) para validar las 4 combinaciones de control en la gestién de

la fuerza de ventas.

Hay que sefalar que bajo este procedimiento quedan sin catalogar los empates entre
parejas de combinaciones de control. Ademas, se clasifica una combinacién de control con
el criterio de distancia minima, aunque el valor de esta distancia esté muy cercano a otro.
Teniendo en cuenta estas consideraciones, se han revisado una a una las distancias para
cada caso (301) y se ha calculado el porcentaje relativo de la distancia para cada
combinacién de control. Al realizar este céalculo se revisaron los porcentajes y las distancias
mas bajas, y se analizé si para la misma UEN existe otro porcentaje cercano con una
diferencia no superior al 5%. Ademas, los empates en las distancias mas bajas también
fueron agrupados. Para ilustrar el procedimiento, en la Tabla 3-7 se presenta un ejemplo
donde un gerente de marketing valor6é cada item de control formal e informal. Este valor
fue sustraido a los vectores puros de control y se obtuvieron 4 distancias, una para cada
combinacién de control. Como resultado, la distancia menor es igual a 22 y esta muy
cercana a la distancia de 26, con una diferencia de tan solo el 3% (<5%) si se compara el
porcentaje de la distancia total. Este caso queda clasificado en la categoria Alto-

Burocratico.

Tabla 3-7: Ejemplo de procedimiento de clasificacién

Tipologias de clgmtrolI — | Distancia | % de la
Vectores orma niormal envalor | distancia
puros Formal Informal (4 items) (7 items) absoluto total
(4 items) (7 items) - .
@ Ejemplo de un caso o
Alto 77777777777%75677543443f_§ 22 17%
Burocratico | 7|7|7|7|1|1|1|1|1]|1|1|=|7|5|6|7|7|5[|4]|3[4]|4]|3 K=y 26 20%
Clan {1{2()\7|7|7|7|7|7|7 715|/6|7[7]|5[4]|3[4]4|3 40 30%
Bajo 1]1({2|1)1]1]1]|1f1|1]1 715|6|7|7|5/4[3]/4|4]|3 44 33%
Toal | 132 100%

Fuente: Elaboracion propia

De estas agrupaciones, surgen las clasificaciones que se muestran en la

Figura 3-3. El control alto continda ocupando la primera posicion. Sin embargo, la segunda
combinacion integra algunos casos de control alto y clan en una sola categoria. De la
clasificacioén inicial, esta nueva categoria toma 23 combinaciones de control alto, 23 de

control clan y 20 que estaban sin clasificar. Cabe destacar que el control burocratico pierde
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participaciébn como categoria independiente (3 casos) y se fusiona con otros tipos de

control como el alto (6 casos) y el bajo (5 casos).

Para validar las nuevas clasificaciones de las combinaciones de control, se implementé un
analisis de cluster jerarquico con los resultados de control formal e informal. Se utilizé el
método de agrupacion de Ward (Hair et al., 2014) y a partir de los coeficientes de
aglomeracion se identificaron grandes aumentos del conglomerado dos al tres (53%). Con
este hallazgo fue implementado el analisis de cllster no jerarquico para dos y tres
conglomerados. La distribucion de los datos para dos conglomerados no resulta
heterogénea para el cluster 1, dado que se agrupan la misma cantidad de casos de control
alto-clan y de casos no clasificados. La distribucién de datos para tres conglomerados
resulta ser mas heterogénea. Para el cluster 1 el 73% (82) de los casos corresponde a
control alto-clan, para el cluster 2 el 97% (165) a control alto y para el cluster 3 el 100%
(19) corresponde a no clasificacion.

Figura 3-3: Nuevas combinaciones de control
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos recolectados

Por lo tanto, teniendo en cuenta que a partir del control clan los tamafios de muestra son
estadisticamente pequefios y quedan asignados a la categoria sin clasificacion, se puede
confirmar la concentracién en las combinaciones de control de la Figura 3-3. Tal como se

muestra en la Tabla 3-8, para estos tres conglomerados existe diferencia significativa en
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los promedios del control formal (F-value= 535.78) y el control informal (F-value= 289.24)
de acuerdo con el test Sheffe (P-value <.0.05). Dado que el cluster 3 tiene un tamafio de
muestra muy pequefio (n=19), serén utilizados los controles alto-clan y el control alto para

la validacion de las hipétesis.

Tabla 3-8: Diferencia entre control formal e informal para cada cluster

Cluster 1: | Cluster 2: | Cluster 3: No
Alto-Clan Alto clasificacion | f.valor Test Sheffe (p<0,05)
Media (Desviacion estandar)

Control formal |3.93(0.80) |6.23(0.63) |2.09 (0.85) 535.78 | Alto > Alto-Clan > No clasificacion

Control informal | 5.33 (0.95) |6.42 (0.58) |2.12(1.08) 289.24 | Alto > Alto-Clan > No clasificacién
Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos recolectados

El andlisis de los datos fue soportado en el software IBM SPSS Statistics 24. Para ello, se
utilizaron tanto las combinaciones de control de acuerdo con el procedimiento de distancia
métrica de Jaworski et al. (1993) (modelo 1), como también las combinaciones obtenidas
al hacer los ajustes en la clasificacion de las distancias y de los empates (modelo 2). La

Tabla 3-9 presenta la matriz de correlaciones entre variables. En esta se destaca como la
experiencia en el rol no tiene correlacién significativa con las demas variables y cémo la
experiencia en marketing solo tiene correlacion significativa y positiva con la experiencia
en el rol. Del mismo modo, tato el precio relativo como la métrica de marketing digital no

presentan una correlacién significativa con el control informal.

Tabla 3-9: Matriz de correlaciones

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1. Control_formal
2. Control_informal 0,66
3. Cobertura_mercado 0,23"|0,21"
4. Valor_marca 0,22"0,16™ | 0,50
5. Precio_relativo 0,15"| 0,04|0,40"|0,36"
6. Marketing_digital 0,19"| 0,10]0,22"|0,30"| 0,16
7. Calidad_producto 0,23"|0,27"|0,24"| 0,327 | 0,23 | 0,29"
8. Fidelidad_cliente 0,23 (0,19 | 0,40" | 0,35" | 0,32" | 0,33" | 0,36"
9. Financieros 0,28"[0,30"| 0,45 | 0,25 | 0,27 | 0,30 | 0,27" | 0,39"
10. Experiencia_rol -0,07| -0,08| 0,03| 0,02| 0,05|-0,20| 0,00| 0,04 -0,01
11. Experiencia_marketing 0,09| 0,02| 0,04| 0,01|-0,01|-0,16 | -0,04 | -0,02 | -0,05 | 0,37"
12. Satisfaccion 0,377/0,32"| 0,13"| 0,10| 0,03| 0,10|0,19"| 0,14 | 0,24"| 0,08|0,19"
13. Motivacién 0,35"]0,29"]0,21"| 0,08| 0,03| 0,15"|0,15"|0,19"|0,28"| 0,08| 0,14"| 0,68
** La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos recolectados
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Para explorar la influencia de la satisfaccién, motivacién, experiencia en marketing y
experiencia en el rol, en las combinaciones de control, se ha realizado un analisis
discriminante y test ANOVA. Tal como lo muestra la Tabla 3-10, en el modelo 1 la
satisfaccién y la motivacion del gerente es mayor para el control alto en comparacion con
el control bajo y clan. En la nueva clasificacion de la combinaciéon de control ocurre lo
mismo. Por lo tanto, de forma sintética, pues la explicacién se amplia en el apartado de
discusién, podemos confirmar que las hipétesis 1 y 2 son aceptadas. Dado que la
experiencia en el rol no conlleva a que existan diferencias en los sistemas de control, por
lo cual, no existe suficiente evidencia para aceptar la hipotesis 3. Por su parte, en el modelo
1 la experiencia del gerente en marketing no tiene influencia en los sistemas de control.
Sin embargo, en el modelo 2 existe diferencia significativa entre el control alto y el control
alto-clan. En este caso se evidencia que los mayores afios de experiencia estan asociados
con la implementacion de mas control alto que con otra combinacién de control de

marketing. Con este hallazgo la hip6tesis 4 se acepta.

Para determinar la relacién entre las combinaciones de control y los resultados de mercado
y financieros, se llevé a cabo un ANOVA. La Tabla 3-11 muestra cémo en el modelo de
Jaworski se evidencian diferencias significativas solo en los resultados de calidad de
producto y financieros. Sin embargo, en el modelo de ajuste de las distancias se presentan
diferencias significativas en todos los resultados organizacionales. Respecto al resultado
de precio relativo, esta diferencia solo es significativa para un p-valor <0.1. Ademas, se
destaca que para el control alto todos los resultados organizacionales tienden a ser
mayores. Por lo tanto, la hipétesis 5 es aceptada. También puede destacarse que los
resultados mejor valorados son la calidad del producto, seguidos del valor de marca y la
fidelidad del cliente, los cuales corresponden a los activos de mercado. La menor

valoracion la obtuvo el resultado de marketing digital.
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Tabla 3-10: Analisis discriminante y ANOVA

Modelo 1: Clasificaciéon de distancia métrica (Jaworski et al.,1993)

Modelo 2: Clasificacion de distancia métrica con ajuste de

empates
Media (DS) Media (DS)
: Carga _ Carga
_ Vvariables Alto Clan Bajo | discriminante F Test Sheffe Alto Alto-Clan | discriminante | F-valor | Diferencias
independientes funcion | valor (p <0,05) funcion |
Experiencia en el rol 3,90 4,78 5,16 -0,38 1,13 Ninguna 4,06 4,05 -0,17 0,00 Ninguna
P (4,23)| (510)| (6,86) (4,50) (4,41)
Experiencia en 11,23 10,36 8,58 0,24 1,40 Ninguna 11,47 9,73 0,28 3,94 | Alto # Alto-
marketing (7,07) (6,59) (6,57) (6,86) (7,03) Clan
Satisfaccion 6,28 5,34 5,26 0,48 18,84 Alto # Baio v Clan 6,37 5,73 0,41 24,78 | Alto # Alto-
087)| (@53)] (1,69 10y (0,83) (1,18) Clan
L 6,25 5,09 4,84 0,57 19,41 . 6,39 5,49 0,65 30,70 | Alto # Alto-
Motivacion 113)|  @1ss)| (@14) Alto # Bajoy Clan (0,99) (1,47) Clan
Resumen multivariado Resumen multivariado
Wilk's Chi- % Correlacion Wilk's Chi- % Correlacion
Lambda | cuadrado | varianza canonica Lambda cuadrado varianza | canonica
Funcioén 1 0,82 **| 50,77 ** 98,0 0,42 Funcion 1 0,88 ** 30,21 ** 100,0 0,37
Funcién 2 0,99 1,14 2,0 0,07 **p < 0,05
*p < 0,05 ’

Fuente: Elaboracioén propia a partir de los datos recolectados
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Tabla 3-11: Relacion causal entre las combinaciones de control y los resultados organizacionales

Modelo 1: Clasificacion por distancia métrica (Jaworski, 1993)

Modelo 2: Clasificacién por distancia métrica

con ajustes en los empates

Media (DS) Media (DS)
p. Test
Resultados Alto Clan Bajo F-Valor Sheffe Alto Alto-Clan | F-Valor |P-Valor
Valor
(p<0,05)
Cobertura_mercado | 4,94 (1,15) | 4,43 (1,20) | 4,32 (0,77) 3,95 0,02 No 5,04 (1,13) 4,36 (1,15) 8,28 0,00
Valor_marca 5,41 (1,21) |5,06 (1,54) |4,88 (1,62) 2,14 0,12 No 5,53(1,16) |4,85(1,38) 15,11 0,00
Precio_relativo 4,58 (1,11) |4,25 (1,22) | 4,47 (0,98) 2,22 0,11 No 4,71 (1,06) | 4,43 (1,14) 3,51 0,06
Marketing_digital 4,33 (1,57) |3,76 (1,71) |4,07 (1,14) 1,85 0,16 No 4,46 (1,54) |3,79 (1,55) 7,78 0,00
Calidad_producto | 5,52 (1,11) | 5,14 (1,10) |4,72(0,98) | 560| 0,00 /?3";]’.: 5,63 (1,04) |517 (1,13) 9.44| 0,00
Fidelidad_cliente 5,05 (1,15) | 4,92 (1,23) | 4,47 (0,69) 2,08 0,13 No 5,15 (1,13) 4,70 (1,24) 8,05 0,00
Alto #
Financieros 4,99 (1,04) (4,43 (1,22) |3,92(0,82) 12,53 0,00 Bajoy |5,05 (1,05) 4,65 (1,04) 8,52 0,00
Clan

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos recolectados
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3.6 Discusion y conclusiones

En este apartado del estudio se han identificado relaciones entre los mecanismos de
control y el desempenio del proceso de marketing, especificamente con los resultados de
mercado y los resultados financieros. En la clasificacion propuesta en este estudio se
evidencia que cuando los gerentes implementan sistemas de control alto, los resultados
de mercado y financieros siempre son mayores en comparacion con el control alto-clan.
Esto demuestra que el balance equilibrado entre mecanismos de control formal y de control
informal es una decisién acertada que permite lograr unos mejores resultados que un
sistema de control con una inclinacion hacia mas niveles de control informal. Los resultados
de este estudio también contradicen hallazgos previos. Por ejemplo, la investigacién de
Jaworski et al. (1993) no permite evidenciar diferencias significativas entre los sistemas de
control de acuerdo con los resultados empresariales. De otro lado, esta investigacion ha
comprobado relaciones de causalidad entre las variables asociadas al gerente de
marketing, los sistemas de control y los resultados organizacionales. De acuerdo con los
hallazgos, los niveles de satisfaccion del gerente, asi como su motivacién en el trabajo son
mayores en los sistemas de control alto en comparacién con otros sistemas de control.
Esto indica que cuando el gerente de marketing siente que se cumplen sus expectativas
en el cargo y contempla continuar desempefiando su rol en la empresa, propicia un
ambiente de trabajo favorable para los profesionales de marketing y se encuentra mas
interesado en implementar sistemas de control que cubran aspectos formales e informales
en la gestion de los recursos. Ademas, los datos sostienen que cuanto mas experiencia en
marketing tenga el gerente mas tendera a implementar sistemas de control alto. Esta
situacion no sucede con la variable experiencia en su cargo, dado que no se evidencian
diferencias significativas segun los afios de experiencia en el cargo respecto a los sistemas
de control. Este hallazgo permite distinguir que la experiencia en marketing le otorga al
gerente una mayor capacidad en la toma de decisiones sobre los sistemas de control. Esto
se debe a que el mayor contacto con diversos equipos de trabajo, la gestion de procesos
de marketing en diferentes empresas y la presion por alcanzar resultados, favorecen el
establecer un balance adecuado de mecanismos de control tanto formales como

informales.
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A la luz de estos resultados se puede concluir que del procedimiento de combinacion de
los mecanismos de control llevado a cabo en esta investigacién surgié un nuevo sistema
de control denominado alto-clan, y no explicado hasta ahora en la literatura, aunque si
sustentado en cierta medida cuando se expone el alcance de cada tipologia por separado
(Cravens et al., 2004). El control alto y clan inducen unos mejores resultados en marketing
(Jaworski et al., 1993). Estas dos tipologias —alto y clan- tienen niveles de control informal
alto, requeridos para contrarrestar los comportamientos disfuncionales propios de equipos
de trabajo en los cuales se espera una gestion rigurosa de la informacion para la
generacion permanente de ideas. Esto también se sustenta en el hecho que los
departamentos de marketing juegan un papel importante en los procesos de innovacion de
las organizaciones, dado que deben traducir las siempre cambiantes necesidades de los
clientes en nuevos productos, servicios 0 modelos de negocio (Verhoef & Leeflang, 2009).
De la misma manera, la funcion de marketing en el ambito organizacional ha estado
asociada con altos niveles de creatividad requeridos para disefiar programas que tengan
diferencias significativas a las tradicionales practicas de marketing en el mercado (Verhoef
& Leeflang, 2009). Por lo tanto, es probable que garantizar una elevada intensidad de
control informal en los sistemas de control sea necesario en procesos de innovacion que
se caracterizan normalmente por no alcanzar resultados en el corto plazo, sino mas bien
por propiciar ambientes de trabajos autbnomos y de auto regulacion, y que tienen una clara

incidencia en los futuros resultados de la empresa a largo plazo.

La influencia de los niveles de satisfaccion y la motivacion del gerente de marketing en los
sistemas de control de marketing es un hallazgo consistente con el estudio de Wieseke,
Ahearne, Lam, & van Dick (2009). Los lideres de marketing tienen la capacidad de
estimular la identificacion organizacional entre los empleados y la organizacion a través de
un trato carismatico y un ambiente de trabajo que fomente el compromiso con los objetivos.
Esto se puede lograr si el gerente de marketing se encuentra convencido de ello, es decir,
si sus niveles de compromiso y motivacién son elevados. Respecto a la experiencia del
gerente de marketing, estudios previos muestran que la experiencia en su rol se relaciona
de forma negativa con el uso de métricas financieras y no se relaciona con el uso de
métricas de mercado (Mintz & Currim, 2013). Con lo cual, también se confirma que existe
una relacion débil entre la experiencia en el rol del gerente y la implementacién de
mecanismos de control. Aunque se ha demostrado que la experiencia en marketing

incrementa los niveles de entrenamiento del gerente (Moorman & Day, 2016) y por ende
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su capacidad para controlar los recursos de marketing, también se ha evidenciado que las
decisiones acerca de la asignacion de recursos en un rubro tan critico como la publicidad
no siempre se resuelven con la experiencia previa del gerente (Hutchinson, Alba, &
Eisenstein, 2010). De otro lado se destaca en el modelo de Jaworski que al control bajo se
le atribuyen en general los promedios mas débiles de las variables. Esto es consistente
con Cravens et al. (2004) quienes sugieren que el control bajo no es una decisién
estratégica, y que tiene una mayor probabilidad de operar en forma transitoria en las
empresas cuando se presentan cambios en la estructura, y en general, en los roles

gerenciales.

Cuando se identifican las relaciones entre los sistemas de control y los resultados
organizacionales se pueden destacar varios aspectos. En el modelo de Jaworski se
presentan diferencias significativas para dos tipos de resultados organizacionales, en los
cuales el sistema de control alto tiene los mejores niveles de valoracién. Estos son los
efectos en la calidad de producto y en los resultados financieros. Sin embargo, el modelo
de ajuste de diferencias y empates muestra que para todos los resultados existen
diferencias significativas entre el sistema de control alto y control alto-clan. Estos
resultados, en cierta medida, contradicen los presentados por Jaworski et al. (1993), dado
gue en este estudio no se asocia la culminacién efectiva y eficaz de las tareas del gerente
con unos niveles elevados en el desempefio organizacional. Sin embargo, se sustenta que
el sistema de control alto esta relacionado con menos niveles de ambigledad en la
responsabilidad y mas claridad en las tareas del gerente, lo cual permite orientar los
recursos econémicos y humanos de marketing hacia el logro de unos mejores resultados

organizacionales.

Estos hallazgos no solo amplian el conocimiento existente porque atienden la necesidad
generalizada de explicar las decisiones de control de marketing como un sistema que
integra mecanismos formales e informales (Abernethy & Stoelwinder, 1995; Malek et al.,
2018; Malmi & Brown, 2008), sino que también, justifican la insercion del control informal
en los sistemas de control de marketing para alcanzar los resultados deseados. Estos
mecanismos estan asociados con la promocién de valores flexibles, asi como canales de
comunicacion abiertos y un flujo de informacion espontanea (Henri, 2006a), lo cual es

fundamental en las actividades de la empresa. Ademas, analizar las variables que se
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relacionan con los sistemas de control, bien sea como antecedentes o como variables
respuesta, permite una mejor comprension de las decisiones sobre control y fortalece la
teoria acerca de los apropiados niveles de control que facilitan la productividad del
marketing. De otro lado, tal como sucedié en los dos modelos propuestos y como lo
sugieren Malmi & Brown, (2008) y Moorman & Day (2016), algunos sistemas de control
pueden ser sustituidos como es el caso del control burocrético y el clan, y otros sistemas
pueden ser complementados como sucedio con el control alto-clan. En consecuencia, se
comprueba que no se puede asumir un comportamiento puro en las decisiones de control
de marketing. En cambio, debe contemplarse el andlisis de combinaciones de tipologias
de control con distinta intensidad que dan lugar a otros sistemas no estudiados y que
expliguen en mayor medida la realidad empresarial en términos de la toma de decisiones

de marketing y de su valor al interior de las organizaciones.

3.7 Implicaciones gerenciales

El principal problema de cualquier organizacion es establecer un balance adecuado de
mecanismos de control formal e informal para construir un sistema que le permita lograr la
alineacion de actividades de los equipos de trabajo y alcanzar los objetivos deseados. Tal
como lo indican los hallazgos de la presente investigacion, las organizaciones deben
insertar controles informales en los sistemas de control de marketing por varias razones.
Primero, aunque la configuracion de los sistemas de control puede obedecer a
lineamientos organizacionales, los departamentos de marketing tienen una alta
responsabilidad en los procesos innovadores y no estandarizados que favorecen una
estrategia de diferenciacion, y esta a su vez potencia unos mejores resultados
organizacionales. Esto le atribuye una gestion mas flexible del recurso humano donde los
empleados participan activamente en la configuracién de los procesos organizacionales e
incrementan de manera dinamica sus niveles de autocontrol, de tal forma que se ajusten
a las expectativas del equipo y promuevan el logro de los objetivos. De otro lado, las
organizaciones con tendencia a estructuras burocréticas se inclinan por el uso de controles
formales que dificultan la adaptacion continua que exige el siempre cambiante mercado,
la actuacion imprevista de la competencia o la tecnologia. Sin embargo, cuando el control
no permite analizar la imprevisibilidad en las dinAmicas de los equipos de trabajo, es
necesario emplear el control informal para evitar el comportamiento disfuncional. En tercer

lugar, los profesionales de marketing ejercen tareas que requieren de constante creatividad
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e innovacion, en las cuales es necesario cultivar la autonomia y la auto regulacion. Para
lograrlo, las organizaciones deben fomentar la cooperacion entre sus empleados a través
de la socializacién de los valores de la empresa en eventos o rituales, lo cual se traduce

en utilizar adecuadamente mecanismos de control informal.

Ahora bien, el gerente de marketing también juega un papel importante en las decisiones
de control. En este sentido, las empresas deben garantizar que los niveles de satisfaccién
y motivacién de los gerentes sean superiores para influenciar una gestion del control
adecuada de los recursos econdmicos y humanos. Esto supone la definicion de un sistema
de control que se ajuste a las dindmicas de interrelacion de los profesionales de marketing,
asi como a los objetivos esperados y a la cultura organizacional. Por otro lado, si las
organizaciones tienen una mejor comprension de las combinaciones de control que son
mas efectivas para alcanzar los objetivos y determinan la influencia de variables internas
como los valores organizacionales y variables externas como la experiencia del gerente,
podran ahorrar tiempo y dinero en la gestion de los presupuestos de marketing. Ademas,
un sistema de control que modere la intensidad de los mecanismos de control formales e
informales impulsara el logro de los resultados de mercado y los resultados financieros. En
consecuencia, los niveles de productividad se incrementaran y se otorgara mayor valor a

las decisiones de control en las organizaciones.

3.8 Limitaciones y futuras investigaciones

Este capitulo presenta algunas limitaciones. Factores internos como la decision de
contratar personal de marketing con una alta orientacion al logro también pueden llegar a
influir en la intensidad de los controles formales e informales usados. Esta decision ademas
puede estar asociada con una estrategia donde se requieran altos niveles de
independencia por parte de los profesionales de marketing que fomenten la generacién de
nuevas oportunidades de mercado. Por lo tanto, el nivel de orientacién profesional puede
ser considerado como variable en los futuros estudios empiricos sobre sistemas de control.
Asi mismo, los sistemas de control implementados en las organizaciones pueden llegar a
ser transitorios y cambiar a lo largo del tiempo (Ouchi, 1979). Ademas, es de interés
analizar cémo se modifica la intensidad de los controles formales e informales

implementados en distintos periodos de tiempo e identificar las variables que influencian
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los cambios. Estas variables pueden asociarse a las etapas del ciclo de vida de los
productos, donde se requieren distintos niveles de inversién econdmica vy, por lo tanto, se
toman decisiones de control que posibiliten alcanzar los objetivos en cada etapa. Por lo
anterior, futuras investigaciones deberan llevar a cabo el estudio de casos o panel de datos
para capturar la intensidad de los cambios en los sistemas de control de marketing al

interior de las organizaciones.
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4.Relacion de los mecanismos de control de
marketing con los resultados
organizacionales

4.1 Introduccidn

La gerencia de las organizaciones ejerce cada vez mas presion para demostrar como las
decisiones de marketing tienen influencia en los resultados organizacionales (Marketing
Science Institute, 2016, 2018). Esta premisa ha motivado que se lleven a cabo diversas
investigaciones sobre el efecto de las decisiones estratégicas de marketing en los
resultados organizacionales (Edeling & Fischer, 2016; Katsikeas et al., 2016). En estos
estudios se muestra que el efecto de los programas de marketing y los resultados de
mercado sobre los resultados financieros y de valor organizacional ha sido ampliamente
analizado y se han comprobado sus niveles de influencia significativos. También se ha
estudiado cémo la orientacién al mercado, las estrategias y las capacidades de marketing
tienen efectos significativos en los resultados organizacionales (Ashrafi & Zare Ravasan,
2018; Cacciolatti & Lee, 2016). Asi mismo, en las Ultimas décadas ha habido un gran
interés por estudiar el efecto que tienen aspectos como los recursos de marketing, los
directores y los departamentos de marketing en los resultados de la organizacién (Boyd,
Chandy, & Cunha, 2010; Feng, Morgan, & Rego, 2015). Lo anterior evidencia un interés
en vincular las decisiones de marketing que se toman a nivel de la estrategia, recursos y
capacidades, nivel que constituye la base del modelo de desempefio de marketing
(Katsikeas et al., 2016).

Inherente a la implementacion exitosa de la estrategia se encuentran los mecanismos de
control que aseguran que se alineen las actividades de los profesionales para que se
produzcan los resultados esperados. Estudios previos vinculan el control organizacional

con el desempefio. Por ejemplo, Gong & Ferreira (2014) analizan el impacto en el
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desempefio organizacional de la consistencia en las decisiones de disefio de los sistemas
de control. También se evaltan las implicaciones de la gestion de los sistemas de control
a través de diferentes formas de innovacién (Bedford, 2015). Sin embargo, no se encuentra
auln generalizada la relacién entre los mecanismos de control de marketing y los resultados
organizacionales. Boag (1987), a partir de un estudio exploratorio con 20 empresas,
propone una relacion entre el sistema de control de marketing y ciertos resultados
financieros tales como el flujo de caja, la rentabilidad y el crecimiento de las ventas.
También Jaworski (1988), desde el punto de vista tedrico, plantea una serie de hipétesis
para explicar las consecuencias del control de marketing en los resultados de mercado y
otros aspectos del desempefio de la gerencia. Recientemente, un estudio muestra que los
mecanismos de control formales e informales tienen efectos positivos pero no siempre

significativos en el desempefio organizacional (Liang & Frésén, 2019).

Por otro lado, cabe sefialar que los mecanismos de control y su relacion con los resultados
organizacionales han sido analizados en el marco de los departamentos de ventas (Malek
et al., 2018). Sin embargo, no se deben generalizar los hallazgos entre los mecanismos de
control en los departamentos de marketing y ventas, esto debido a que funcionan en
muchos casos de forma independiente, aunque operen de forma coordinada para alcanzar
el objetivo comun de ventas. Ademas, los sistemas de control en los departamentos de
ventas tienden a estar mas orientados al resultado a corto plazo en comparacién con las

demas éareas de la organizacion, incluyendo el area de marketing.

El control de marketing se aplica a los programas, los planes y las personas (Cravens,
Lassk, Low, Marshall, & Moncrief, 2004), y su alcance esta determinado por la estrategia
de marketing y por los objetivos que se derivan de ella (Liang & Frosén, 2019). Ademas,
el control puede ser formal cuando la gerencia intenta alinear el comportamiento de los
profesionales de marketing con los objetivos trazados. También puede ser informal cuando
las interacciones grupales entre los profesionales crean condiciones para autoregular su
comportamiento y decisiones (Malek et al., 2018). Todos estos trabajos han aumentado el
interés de la gerencia por el uso de métricas de marketing para medir la eficacia de las
decisiones. El uso de las métricas es incuestionable dado que el dinero invertido en los
programas de marketing es una inversion que exige analizar su retorno y su impacto

financiero. Estas consideraciones fundamentan la necesidad de analizar de forma empirica
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si la implementacién de mecanismos de control de marketing influencia los resultados
organizacionales, y si de esta manera el control formal e informal son o no un elemento

clave para medir la contribucién del marketing en la organizacion.

De acuerdo a lo expuesto, la presente investigacibn es relevante dado que sigue
explorando la relaciéon entre los mecanismos de control de marketing con los resultados
organizacionales. Otra contribucién de este estudio es comprender cuales de los tipos de
resultados organizacionales, tales como los resultados de mercado y los financieros,
reciben una mayor influencia de los mecanismos de control de marketing. Desde el punto
de vista empresarial demostrar el papel que juegan los mecanismos de control en las
decisiones de marketing, como un elemento clave para asegurar el retorno sobre la
inversion y garantizar la asignacion presupuestal futura, es fundamental. Ademas, al
insertar los mecanismos de control al proceso de toma de decisiones se mejora la

explicacién del desempefio de todas las inversiones de marketing.

Basado en lo anterior, el objetivo de esta investigacion es reconocer y sustentar la relacion
de los mecanismos de control con los resultados de la organizacion. En la primera parte
del capitulo se explica el concepto de mecanismos de control de marketing. Luego se
presentan las hip6tesis de la investigacion que vinculan los mecanismos de control formal
e informal con los resultados de mercado y los resultados financieros. En la tercera parte
se describe la metodologia de la investigacion donde se analizan las relaciones entre los
constructos a partir de un modelo de ecuaciones estructurales (PLS-SEM). Posteriormente
se muestran los resultados donde se destaca especialmente la influencia significativa y
positiva entre los mecanismos de control de marketing y los resultados organizacionales.
Finalmente, se presenta la discusion, conclusiones, limitaciones e implicaciones

gerenciales.

4.2 Revision de literatura

4.2.1 Mecanismos de control de marketing

La gerencia cada vez exige mas que se demuestre si las decisiones de marketing ejercen
o no influencia en los resultados de la empresa y en qué cuantia. En este sentido, el control

tiene un papel relevante en la gestion del marketing. El control incluye todos los dispositivos
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y sistemas que la gerencia utiliza para garantizar que, tanto el comportamiento como las
decisiones de sus empleados, sean consistentes con los objetivos y estrategias de la
organizacion (Malmi & Brown, 2008). En concordancia con lo anterior, el control de la
gestion del marketing corresponde al intento de la gerencia para influenciar el
comportamiento y las actividades del personal de marketing con el propésito de alcanzar
los resultados empresariales esperados (Jaworski et al., 1993). El control de marketing ha
sido clasificado como formal e informal (Jaworski, 1988; Miao & Evans, 2014; Ouchi, 1979).
Los controles formales estan escritos y son mecanismos liderados por la gerencia para
gue el comportamiento de los profesionales de marketing esté alineado con los objetivos
organizacionales establecidos (Malek et al., 2018). Por el contrario, los controles informales
no estan escritos, y usualmente son procedimientos impulsados por los profesionales de

marketing que influyen en el comportamiento individual o grupal (Jaworski, 1988).

Tanto el control formal como el informal presentan diversas tipologias que se han
desarrollado a lo largo del tiempo. En relacion al control formal, Anderson & Oliver (1987)
lo clasifican en tipologias de resultado y de comportamiento. En el control de resultado los
profesionales de marketing son evaluados de acuerdo con el nivel de resultados
alcanzados sin importar cdmo lo hacen. Por otro lado, el control del comportamiento implica
una intervencion de la gerencia en la cual se analizan las actividades implementadas y se
comparan con las actividades planeadas. Por su parte, Jaworski (1988) plantea una
tipologia de control formal adicional denominada control de entrada. Este control se refiere
a las acciones que se llevan a cabo antes de ejecutar las actividades de marketing, tales
como los criterios de seleccion de los profesionales de marketing y los programas de
entrenamiento, entre otros. Por otro lado, debido a los hallazgos contradictorios en estudios
gue usan el control de comportamiento como un constructo global para medir su relacién
con el desempefio organizacional (Jaworski et al., 1993; Oliver & Anderson, 1994),
Challagalla & Shervani (1996, 1997) proponen clasificarlo en control de actividades y en
control de capacidades. El control de actividades se refiere a las especificaciones de las
tareas regulares que debe llevar a cabo el profesional de marketing, asi como el monitoreo
del comportamiento para establecer el programa de recompensas o penalidades. Por su
parte, el control de capacidades esté orientado a influenciar en el desarrollo de habilidades

y herramientas de los profesionales que les permita alcanzar un desempefio 6ptimo.
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Respecto al control informal, la teoria organizacional reconoce la existencia de una
tipologia denominada control de clan (Ouchi, 1977). Este tipo de control surge debido a la
dificultad que tiene la organizacion para traducir de forma adecuada la informacion que
surge del control formal en acciones estratégicas, aunque esta informacion sea perfecta.
Ante esta situacion, las organizaciones requieren fomentar la fidelidad de sus empleados
para que se identifiquen con ella y sus objetivos (Anderson & Oliver, 1987), y asi disminuir
la incertidumbre en la toma de decisiones. Hace tiempo Jaworski (1988) clasifico el control
informal de acuerdo con su nivel de agregacién en: autocontrol, control social y control
cultural. El autocontrol se refiere a los objetivos personales que pretenden los individuos,
la forma en que monitorean su logro y los ajustes que hacen a su comportamiento. El
control social se define como las perspectivas y patrones sociales que surgen en las
interacciones interpersonales dentro de los subgrupos. Por su parte el control cultural se
deriva de la acumulacién de valores, simbolos y normas de interaccion social (Malmi &
Brown, 2008).

Tradicionalmente, estos y otros sistemas de control de la gestion organizacional han
estado orientados hacia estricto control de resultado porque son mas faciles de calcular y
resultan ser mas sencillos para disefiar los esquemas de compensacion de los empleados
(Anderson & Oliver, 1987). Sin embargo, en el ambito de la gestion del marketing se ha
sustentado la necesidad de insertar mecanismos de control informal por varias razones
(Jaworski, 1988; Malmi & Brown, 2008). Una primera es que la toma de decisiones basadas
en resultados financieros es limitada cuando se desea evaluar el comportamiento y el
desempefio de los profesionales, lo cual es imprescindible para muchas actividades no
rutinarias como las actividades de marketing (Guenzi et al., 2014; Verhoef & Leeflang,
2009). Por otro lado, si la atencién se restringe al control formal de resultados, el
desempefio organizacional positivo asociado a las decisiones de marketing pudiera estar
compensado por otras disposiciones sociales y culturales de estos profesionales. Si estas
disposiciones no son evaluadas con mecanismos de control informal, se corre el riesgo de
fomentar una vision parcial y subestimar los efectos del trabajo sincronizado de los equipos

de profesionales.

Lo anterior sugiere que tanto los resultados organizacionales de naturaleza financiera
como los resultados no financieros o de mercado son influenciados por los mecanismos

de control de marketing. Ademas, existe evidencia tedrica y empirica acerca de la
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importancia del control para mejorar los resultados organizacionales (Cravens et al., 2004),

por lo que es preciso seguir investigando en este contexto.

4.2.2 Resultados de mercado

Los programas de marketing incluyen las decisiones operativas tales como la definicion
del precio, de los sistemas de distribucion, el producto, y los canales de promocion (Rust
et al., 2004; Edeling & Fischer, 2016; Katsikeas, Morgan, Leonidou, & Hult, 2016;). Por lo
tanto, una vez implementados se producirdn unos resultados de mercado. Los resultados
de mercado se relacionan a su vez con los activos de mercado, tales como los clientes y
la marca (Srivastava et al., 1998; Greenley, Hooley, & Rudd, 2005). Las métricas de los
activos relacionadas con los clientes y marca son consideradas las categorias mas
relevantes que vinculan las decisiones de marketing con el impacto en el valor de la

organizacion (Edeling & Fischer, 2016; Katsikeas et al., 2016).

Los resultados de mercado se han vinculado con los resultados de valor organizacional, y
de acuerdo con estudios previos, pueden ser divididos en varias categorias. Por ejemplo,
Edeling & Fischer (2016) presentan categorias relacionadas con los activos de mercado,
tales como el valor de marca y el valor del cliente en el tiempo; también presentan otros
indicadores como la percepcién de marca y calidad, asi como la satisfaccion del cliente.
Ademas, Bendle et al. (2016) proponen variables, tales como el indice de desarrollo de
marca, la penetracion de marca y la disposicion de los clientes para recomendar el
producto, el valor del cliente en el tiempo, el valor de los clientes potenciales en el tiempo,

la rentabilidad por cliente y la tasa de retencion.

4.2.3 Resultados financieros y de valor organizacional

Los resultados financieros también reciben el nombre de contables y permiten examinar el
desempenio histérico a través de los informes financieros (Kumar & Umashankar, 2012, p.
31). En la revision de la literatura que realizan Katsikeas et al. (2016) se identifican cuatro
categorias que son explicadas por los resultados de mercado: ingresos, utilidad, costos y
flujo de caja. De estas categorias, las mas representativas y frecuentes son los ingresos
(41.7%) y la utilidad (50.5%).
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Contrario a lo que sucede con los financieros, los resultados de valor organizacional
dependen en gran medida de las perspectivas de crecimiento y de la sostenibilidad de la
utilidad (Kumar & Umashankar, 2012, p. 31). Diversos estudios han demostrado relaciones
entre los resultados de activos de mercado y los resultados de valor organizacional,
muchos de ellos basados en datos provenientes de compafiias que operan en el mercado
bursétil (Edeling & Fischer, 2016; Kumar & Umashankar, 2012; Srinivasan et al., 2012),
tales como: la valorizacién del precio de las acciones, tasa de conversion de mercado a
libros y el riesgo sistematico. Sin embargo, para el caso de las organizaciones que no
cotizan bolsa de valores, los indicadores de valor organizacional estan asociados con el
crecimiento general de la organizacion, el desempefio general y el EBITDA, entre otros
(Katsikeas et al., 2016).

4.3 Modelo e hipotesis

Presentamos el modelo conceptual con los constructos y las relaciones que configuran las

hipétesis en la Figura 4-1.

Figura 4-1: Modelo conceptual
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Se asume gque el control formal de comportamiento implica un alto nivel de compromiso de
la gerencia, asi como altos niveles de supervision para influenciar los métodos que utilizan
los profesionales de marketing en sus tareas. Para ello, la gerencia disefia procesos,
describe procedimientos y también asiste y guia a los profesionales para que encuentren
una mejor manera de realizar sus actividades (Jaworski, 1988; Panagopoulos, Johnson, &
Mothersbaugh, 2015). Por esta razon se espera que la revision continua del cumplimiento
de las actividades ejerza cierta presion en los empleados para que alcancen los resultados
deseados.

Aunque el control formal se ha generalizado en la gestion organizacional, diversos estudios
empiricos han mostrado unos resultados contradictorios respecto a su impacto en el
desempefio. Por ejemplo Ramaswami (1996) comprob6 cémo el control de proceso y de
resultado tienen implicaciones negativas en el desempefo de los profesionales bajo
ambientes en los cuales no existe claridad de las actividades. En contraste, Jaworski et al.
(1993) demuestran que el control de resultado tiene efectos positivos en la eficiencia y
eficacia de las actividades. Por otro lado, también el control de comportamiento ha sido
ampliamente estudiado y vinculado con el desempefio de la fuerza de ventas (Malek et al.,
2018; Panagopoulos et al., 2015). Otros trabajos han demostrado cémo el control de
comportamiento tiene una influencia positiva, aunque baja, en los resultados asociados a
los niveles de ventas (Cravens, Ingram, Laforge, & Young, 1993; Samaraweera & Gelb,
2015) y en general en el desempefio de la fuerza de ventas (Panagopoulos et al., 2015).
Por todo ello, se puede esperar que el control de comportamiento de los profesionales de

marketing se encuentre vinculado con el desempefio de las actividades.

Para el disefio de sistemas de control en las organizaciones se deben seleccionar las
métricas mas acordes con los objetivos del plan de marketing. Al realizar el vinculo entre
los mecanismos de control y las métricas de mercado, los gerentes tendran mayor
capacidad para hacer diagnésticos con orientacién de corto y largo plazo, y construir

relaciones de causa y efecto que soporten la toma de decisiones (Katsikeas et al., 2016).

En relacion a la distincion entre corto y largo plazo, de acuerdo con estudios realizados

para analizar los tipos de métricas implementadas por las organizaciones en distintos
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paises, son métricas de corto plazo aquellas que tienen un alcance operativo propio de la
gestion del marketing como las de producto, precio, canales y comunicacién (Farley,
Hoenig, Lehmann, & Nguyen, 2008) y gue miden el efecto en los activos de mercado, tales
como los clientes y la marca (Katsikeas et al., 2016). Por su parte, las métricas de largo
plazo tienen una mayor relacion con los efectos que se logran a través de los activos de
mercado en los resultados organizacionales (Feng, Morgan, & Rego, 2015; Ambler,
Kokkinaki, & Puntoni, 2004). Desde otra perspectiva, Best (2012, p. 374) sefiala que las
métricas de mercado son indicadores orientados al proceso y recogen los resultados del
entorno externo de la organizacion. Es decir, son los efectos que tienen las decisiones de
marketing en el mercado y juegan un rol fundamental como sensores en el sistema de
retroalimentacion. Estas métricas suelen ser mas costosas de calcular porque no se
reflejan en los estados financieros y, por lo cual, la gerencia de marketing debe invertir
recursos adicionales para recoger y calcular la informacion en el mercado, tal como ocurre
con el indicador de valor de marca o satisfaccion del cliente. Por lo tanto, implementar
mecanismos de control formal de comportamiento le permite a la gerencia alcanzar los
resultados operativos de marketing. Con lo expuesto anteriormente, se propone la

siguiente hipotesis:

H1: El uso de mecanismos de control formal de comportamiento tiene influencia
positiva en los resultados de mercado: (a) fidelidad del cliente, (b) valor de marca,
(c) precio relativo a la competencia, (d) calidad del producto, (e) marketing digital,

(f) grado de cobertura de mercado.

Con base en la teoria que sustenta la explicacién del desempefio de marketing, una vez
alcanzados los resultados de mercado, estos tendrdn un efecto no inmediato en los
resultados financieros y organizacionales (Edeling & Fischer, 2016; Katsikeas et al., 2016;
Rust et al., 2004). Los resultados financieros, en comparacion con los resultados de
mercado son de caracter interno, es decir, son resultados logrados dentro de la
organizacion y estan también influenciados por las decisiones de marketing (Best, 2012,
p. 375). Bajo esta perspectiva, la gerencia de marketing debe establecer mecanismos de

control que le permita evaluar el alcance de los objetivos a nivel organizacional.

Estudios empiricos recientes han analizado los efectos de los sistemas de control de la

gestion con el desempefio organizacional. Por ejemplo, Duréndez, Ruiz-Palomo, Garcia-
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Pérez-de-Lema, & Diéguez-Soto (2016) comprueban que existe una relacidon positiva y
significativa entre el uso de los sistemas de control formal y el desempefio organizacional
medido con indicadores de rentabilidad y productividad. Por su parte, Tsamenyi, Sahadev,
& Qiao (2011) determinan que el uso de sistemas de control de la gestion tiene efectos
positivos en el desempefio de diversas organizaciones en China. Ademas, Bedford (2015)
sustenta como los sistemas de control de la gestion organizacional mejoran el desempefio

a través de diferentes modos de innovacion.

Las variables de desempefio organizacional utilizadas en los estudios mencionados
corresponden sobre todo a indicadores financieros y en menor medida a indicadores de
valor organizacional. Sin embargo, diversas investigaciones han demostrado la relacion
directa y significativa que existe entre los indicadores financieros y los indicadores de valor
organizacional (Srinivasan et al.,, 2012; Kumar & Umashankar, 2012; Katsikeas et al.,
2016), lo cual evidencia que debe haber una clara influencia entre los sistemas de control

y los indicadores de valor organizacional.

Dado que en general los sistemas de control de la gestion tienen un efecto positivo sobre
el desempenio, y que estan conformados por subsistemas derivados de la gestion de cada
departamento organizacional (Malmi & Brown, 2008), entre ellos el departamento de
marketing, se puede asumir que los mecanismos de control de marketing también tienen
un efecto positivo en el desempefo de la organizacién. Respecto a la tipologia de control
de marketing que se debe implementar para influenciar los objetivos organizacionales, se
ha demostrado que los equipos comerciales con niveles favorables de pertenencia a la
organizacion, lo cual esta relacionado con el control informal cultural, tienden a alcanzar
niveles mas altos de orientacion al mercado y obtienen un mejor desempefio general
(Wieseke et al., 2012). Ademas, las organizaciones con un nivel de flexibilidad alto,
promueven las interacciones entre sus empleados, poseen canales de comunicacion
laterales y un mayor flujo de la informacién en la organizacién (Henri, 2006b). Todo ello
conlleva a utilizar controles informales y a tener un mayor interés por integrar mas

indicadores de desempefio organizacional en sus sistemas de control.

Bajo esta perspectiva cabe destacar que el control informal se clasifica de acuerdo con el

nivel de agregacion porque esta presente a nivel individual, departamental y organizacional



Capitulo 4 89

(Jaworski, 1988; Malek et al., 2018). Por lo tanto, en esencia corresponde a las
perspectivas y patrones sociales que prevalecen en las interacciones interpersonales que
se dan dentro de los grupos de empleados. Ademas, el control informal se gesta en el
sistema de valores, de creencias y en el compromiso mutuo hacia las metas de la
organizacion. Basado en lo anterior, se puede esperar que los mecanismos de control
informales, tales como el control social y el control cultural tengan una influencia positiva
en los resultados financieros de la organizacion. Andlogamente, cabe suponer que los
mecanismos de control formal también influencien los resultados organizacionales. Sin
embargo, dado que el control formal se encuentra asociado con los resultados operativos
del departamento de marketing, y que los resultados organizacionales recogen un efecto
rezagado de las decisiones de marketing, suponemos que esta relacion esté mediada por
los mecanismos de control informal. Ademas, las relaciones entre el control formal e
informal han sido probadas empiricamente para explicar que en las organizaciones estas
dos tipologias se presentan en forma combinada (Cravens et al., 2004; Malek et al., 2018).

De acuerdo con lo descrito anteriormente, se proponen las siguientes hipotesis:

H2a: El uso de mecanismos de control informal de marketing tiene una influencia
positiva en los resultados financieros.

H2b: El uso de mecanismos de control formal de marketing tiene una influencia
positiva en los resultados financieros, mediada por los mecanismos de control
informal.

H2c: El uso de mecanismos de control formal de marketing no tiene influencia en

los resultados financieros.

Existen factores especificos de la firma que pueden influir en los mecanismos de control
de marketing. Dado que los mecanismos de control se ejercen en los individuos, estudios
previos han propuesto que el tamafio de la organizacion, en términos del nimero de
empleados, influye en la intensidad de los controles formales implementados, basicamente
porgue se incrementan los niveles de jerarquia (Ouchi, 1977). Asi mismo, se han planteado
hipotesis para afirmar que a medida que el departamento de marketing crece, se espera
gue los problemas de coordinacién, comunicacién y control se intensifiquen, y esto conlleva
al mayor uso de controles administrativos y a un cambio de los controles sociales
interpersonales (Jaworski, 1988). Sin embargo, (Malek et al., 2018) han mostrado que

cuanto mas alto es el numero de empleados en la organizacion estas tienden a ser mas
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burocréticas y por tanto se incrementa el uso de mecanismos de control formal. Como
consecuencia se propone gue las organizaciones con mayor nimero de empleados deben
considerar mas controles formales que informales para asegurar asi que las actividades
sean facilmente implementados a través de los equipos de trabajo. De otro lado el tamafio
de la organizacion, medido en términos de ventas, se encuentra relacionado en forma
positiva con el control formal. Esto es debido a que se espera en las empresas grandes
que los mecanismos de control sean mas sofisticados y con enfoque en la gestion de los
presupuestos (Chenhall, 2003). De acuerdo con lo expuesto, se sugieren las siguientes
hipétesis:

H3a: Cuanto mayor sea el nimero de empleados en la organizacion se usaran mas
controles formales que informales.

H3b: Cuanto mayor sea el nimero de empleados en el departamento de marketing
se usaran mas controles formales que informales.

H3c: Cuanto mas altas sean las ventas de la UEN, se usaran mas controles

formales que informales.

También los factores asociados al gerente de marketing pensamos que pueden influenciar
los mecanismos de control implementados. Por ejemplo, se ha demostrado cémo la
experiencia y el nivel educativo del gerente de marketing influyen en el desempefio
financiero de las organizaciones (Boyd et al., 2010; Wang, Saboo, Grewal, & Robinson,
2015). Esta influencia esta determinada por su capacidad para tomar decisiones. Por lo
tanto, se puede esperar que tanto su nivel de formacion y experiencia profesional tengan
efectos positivos en los mecanismos de control utilizados para garantizar el cumplimiento
de los resultados organizacionales. Asi mismo, los niveles de satisfaccion de los gerentes
se relacionan de manera positiva con el compromiso organizacional (Kim & Brymer, 2011).,
entendido como el grado en el cual un gerente se siente conectado con la organizacion y
vela por alcanzar sus objetivos. Se espera que este nivel de compromiso conlleve el uso
de mecanismos que permitan el alcance de los resultados esperados. Por lo expuesto

anteriormente se plantea la siguiente hipotesis:
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H4: Factores asociados al gerente de marketing, tales como su experiencia (a),
nivel de formacion (b) y satisfaccién (c), estan relacionados en forma positiva con
los mecanismos de control de marketing formales.

H5: Factores asociados al gerente de marketing, tales como su experiencia (a),
nivel de formacion (b) y satisfaccién (c), estan relacionados en forma positiva con

los mecanismos de control de marketing informales.

4.4 Metodologia

4.4.1 Muestra y procedimiento

Para validar las hipotesis propuestas utilizamos la metodologia de encuesta de corte
transversal. El objeto de andlisis fueron unidades de negocio de diversos sectores
econoémicos que operan en Colombia, que tuvieran un plan y un presupuesto de marketing
establecido. La UEN se define como una categoria de productos o servicios con una marca
especifica, presupuesto independiente, con sus propios clientes/consumidores y
competidores. Una vez construido el cuestionario, implementamos pruebas piloto con 20
gerentes de marketing de empresas de diversos sectores econdémicos, tales como
alimentos, telecomunicaciones, servicios publicitarios, servicios de mensajeria, retail,
comercio y tecnologia. El contacto con los gerentes fue personal en sus lugares de trabajo.
También se contactaron a 8 académicos especialistas en investigaciones de marketing en
Colombia y en Espafa para que valoraran el instrumento bajo la perspectiva del modelo
conceptual e hipotético. El cuestionario fue mejorado cada vez que era aplicado a un
gerente de marketing o evaluado por un académico, hasta obtener una version final en la
cual no hubo sugerencias de cambios. Ademas, la version final del cuestionario se cargé
en una plataforma virtual y fue enviada a otros dos gerentes de marketing para que la
diligenciaran y asi evaluar el desempefio de la plataforma y su operatividad. Como
resultado de este procedimiento secuencial, fue necesario entonces ajustar, eliminar y

agregar preguntas.

El marco muestral estuvo conformado por 2935 empresas. Contactamos por correo
electronico a directores de marketing (36.2%), analistas de marketing (16.3%), directores
generales (14.6%), directores comerciales (13%), directores de marca (12.6%) y otros

(7.4%) para solicitarles el diligenciamiento del cuestionario. Quienes respondieron
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afirmativamente a este mensaje recibieron uno nuevo con un link que los redireccionaba a
la plataforma web que alojo al cuestionario. El cuestionario fue anénimo, sin embargo, los
encuestados que deseaban recibir un informe de los resultados del estudio dejaban su

nombre y correo electronico (86%).

La plataforma web exigia responder un bloque de preguntas para pasar a uno nuevo y asi
llegar hasta el final de la encuesta, por lo cual se evitd el sesgo de no respuesta en los
cuestionarios cumplimentados. El trabajo de campo se llevd a cabo entre septiembre y
diciembre de 2018. En el primer envio de correos electrénicos se alcanzaron 36
cuestionarios completos. Un nuevo correo fue enviado dos semanas después a los
contactos que aun no respondian afirmativamente a la solicitud, alcanzando un acumulado
de 114 cuestionarios completos. En el siguiente mes, se procedio a enviar un mensaje a
aquellos contactos que no habian dejado su nombre en los cuestionarios diligenciados y
gue se encontraban dispuestos a responderlo. También se envi6 una nueva solicitud a los
contactos que no habian respondido el mensaje de solicitud inicial. Lo anterior permitié
alcanzar un acumulado de 301 cuestionarios cumplimentados, lo cual supone una tasa de

respuesta del 10%.

La Tabla 4-1 presenta las caracteristicas de la muestra. Para la clasificacion de los
sectores econdémicos adoptamos el Estandar de Clasificacién Industrial SIC en su versiéon
mas actual de 2019. Se destaca la manufactura como uno de los sectores con mayor
participacién en la muestra y recoge a su vez varios subsectores, entre ellos la manufactura
de alimentos, textiles, automotores, plasticos, productos de aseo y belleza, quimicos y la
refineria de petréleo. El 76% de las unidades de negocio tienen menos de 6 profesionales
de marketing, y las unidades de negocio que tienen mas de 7 profesionales de marketing
usualmente forman parte de organizaciones grandes o son comercializadoras de

productos y consultoras especializadas en marketing.

Tabla 4-1: Caracteristicas de la muestra

SIC Sector Total | % | Ventas (U$ mill) | Total | %

20 - 39 | Manufactura 108 |35,9|<5 103 [ 34.2

Servicios profesionales,
cientificos y técnicos

50 - 51 | Comercio al por mayor 32|10,6|>10 146 | 48,5

70 - 89 56|18,6 |5-10 52 |17.3
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Tabla 4-1: Caracteristicas de la muestra (Continuacion)

SIC Sector Total | % | Ventas (U$ mill) Total %
15-17 | Construccion 25| 8,3 Total 301 100
70 - 89 Culldado.de Ia.salud y 20| 6.6

asistencia social
SIC Sector Total | % Profesmngles Total %
de marketing
60 - 67 | Financiero y asegurador 19| 6,3|1a3 162 54.0
40 - 49 Transporte, almacenaje y 18| 60laas6 67 220
comunicaciones
01-09 Agricultura, silvicultura, 11| 36|56 72 24.0
pesca y caza
52 - 59 | Comercio al por menor 7123 Total 301 100
10 -14 Mlnerla_,'canteras,, 5|17
extraccion de petréleo y gas
Total | 301|100

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos recolectados

4.4.2 Escalas de medida

Nuestras escalas multi-item (ver apéndice) estuvieron basadas en estudios previos. Para
el disefio del constructo mecanismos de control de marketing se tomaron
fundamentalmente dos estudios. El estudio de Jaworski et al. (1993) pretendia evaluar los
efectos de los tipos de control en la satisfaccion de los directivos de marketing y para ello
plantearon como categorias, el control de resultado, el control cultural, el control
profesional y el control de proceso. Por su parte, la propuesta de Miao & Evans (2014)
examinaron los efectos de los tipos de control formal sobre la motivacion de los equipos
de ventas y en su escala se plantearon como categorias el control de actividades, el control
de capacidades y el control de resultado. Para medir el control formal de marketing,
nosotros descartamos el control de resultado debido a que estaba mas asociado con la
evaluacion del desempefio de departamentos comerciales. Especificamente adoptamos el
control formal de capacidades propuesto por Miao & Evans (2014), porque se concluy6
gue bajo esta tipologia de control los profesionales de marketing reciben menos presion
para enfocarse en los resultados inmediatos y en cambio se les motiva a que adopten un
enfoque de solucion de problemas a largo plazo, centrandose en los objetivos de marketing
(Guenzi et al., 2014). Ademas, el control de comportamiento se ejerce con mayor
probabilidad en equipos de profesionales que no reciben necesariamente incentivos
econoémicos por su labor (Anderson & Oliver, 1987), lo cual es probable para equipos
conformados por profesionales de marketing. Respecto al constructo de control informal,

dado que el trabajo de Jaworski et al. (1993) es reconocido en estudios recientes por su
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alta influencia en los articulos sobre control organizacional y porque presentd un estudio
empirico particularmente aplicado al marketing (Malek et al., 2018), adoptamos la escala
utilizada en este estudio la cual estd conformada por items que evaltan tanto el control

profesional como el control cultural.

En relacion al constructo de resultados de mercado, seleccionamos métricas
contempladas en estudios acerca del tipo de indicadores de marketing utilizados por las
organizaciones para medir el desempefio (Ambler et al., 2004; Barwise & Farley, 2004;
Farley et al., 2008; Hacioglu & Go6k, 2013; Sampaio et al., 2011). Luego este listado fue
depurado para seleccionar las métricas no financieras, y estas a su vez fueron comparadas
con las métricas de mercado con impacto significativo sobre los resultados de valor
organizacional (Edeling & Fischer, 2016; Katsikeas et al., 2016). Finalmente, fueron
elegidos 6 indicadores que median efectos de las decisiones sobre la mezcla de marketing

y sobre los activos de mercado como el cliente y la marca.

Las métricas propuestas en el constructo resultados financieros también incluyen
indicadores asociados a la medicién del valor organizacional, tales como rendimiento sobre
los activos, EBITDA y desempefio general de la organizacion. Para definirlas, se analizé
la propuesta de Morgan, Vorhies, & Mason (2009), quienes evallan el desempefio de la
organizacion con resultados asociados a la rentabilidad. Ademas, se emple6 el trabajo de
O’Sullivan & Abela (2007) donde, entre otros, proponen el rendimiento sobre los activos
como una variable para medir el desempefio. Finalmente, Katsikeas et al., (2016) usaron
otras métricas contables y de resultados generales de la organizacion cominmente
utilizadas en los estudios que vinculan el desempefio de marketing con el desempefio
organizacional. Para la presente investigacion, fueron descartadas las métricas
relacionadas con la capitalizacion de las acciones debido a que en Colombia existen
menos de 70 empresas que cotizan en bolsa de valores y ademas estan concentradas en
el sector financiero (Publicaciones Semana, 2018). De acuerdo con las categorias
halladas, fueron seleccionadas variables relacionadas con el nivel de rentabilidad (retorno
sobre la inversién en general, rendimiento sobre los activos), el flujo de caja (EBITDA) y la
percepcion del desempefio en general alcanzado por la empresa (desempefio financiero

en general, cumplimiento de los objetivos organizacionales).
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Las variables de control relacionadas con la UEN y con el gerente de marketing fueron
expresadas como variables dummie con los siguientes criterios: las ventas de la UEN
mayores a 10 millones de ddlares, empleados de marketing mayores a 6, empleados
totales mayores a 200, afios de experiencia en marketing mayores a 10, nivel de formacién

de posgrado, satisfaccion del gerente de marketing mayor a 4.

4.4.3 Propiedades de la escala

Para garantizar las propiedades psicométricas de las escalas utilizadas se ha procedido a
calcular los estadisticos descriptivos y la matriz de correlaciones para todos los
constructos. En la Tabla 4-2 se puede notar como todos estan correlacionados en forma
significativa, excepto el control informal con los resultados de precio relativo y marketing
digital. Respecto a las variables de control, las variables asociadas a la firma tienen
correlacion positiva y significativa con los tipos de control, excepto el nUmero de empleados
en la organizacion. Ademas, algunas de estas variables tienen correlacién significativa con
los constructos de valor de marca, cobertura de mercado Yy los resultados financieros. Por
su parte, entre los factores asociados al gerente de marketing solo la satisfaccion tiene
correlacion positiva y significativa con los mecanismos de control. En contraste con los
factores asociados a la firma, los resultados de mercado tales como fidelidad del cliente,
calidad del producto y marketing digital tuvieron una correlacién significativa. Para validar
las escalas se llevd a cabo un analisis factorial confirmatorio. Como resultado, todos los
items tienen una carga factorial superior a 0.7 y por lo tanto tienen alta influencia en cada
constructo (ver Tabla 4-3). Ademas, el coeficiente Alpha de Cronbach fue siempre mayor
0 igual a 0.85, lo cual indica un nivel de fiabilidad éptimo (Hair, Anderson, Tatham, & Black,
2014, p. 105). De otro lado, para cada constructo el promedio de varianza extraida (AVE)
es superior al nivel recomendado de 0.5 (Hair et al., 2014, p. 100) y la raiz cuadrada de
estos valores son a su vez mayores que las correlaciones entre los distintos constructos,

indicando que no existen problemas de validez discriminante (Fornell & Larcker, 1981).
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Tabla 4-2: Estadisticos descriptivos de los constructos latentes
Constructos M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13| 14
1| Control formal 511(152| .61
2 | Control informal 573(1,32|.67**| .67
3 | Fidelidad del cliente 493|1,15(.23** | ,19**| .74
4 | Valor de marca 5,23(1,29|.22*| .15*|.35**| .80
5 | Precio relativo 459(1,09| .15%| .03|.32*|.36*| .79
6 | Calidad del producto 537 (1,12 .23** | .27* | .37**|.32** | .23**| .76
7 | Marketing digital 4,13[1,55(.19* | .09].33**|.29*| .16*|.29**| .78
8 | Cobertura de mercado 477 11,16 |.23** | ,21** | .40** | ,50** | ,39** | .24** | 22**| .60
9 | Resultados_financieros 4,79(1,11 |.28%* | .30** | .39** | .25** | 27** | 27** | 30** | .45**| .66
10 | Ventas de la UEN A5 .15% | .02|.16**| .06| .06| .12]|.22*| .13*
11 | Empleados en marketing A4* | 12*| -07| .09| .06| .04| .06| .14*| .10|.28**
12 | Empleados en la organizacién -02| .06| -.08|.23**| .03| -.02| -.01|.18**| .06 |.30**|.22**
13 | Afios en marketing .06| -.02| .04, .04 .00| -02| -12| .03| -05| .06 .05| -.02
14 | Nivel de formacién -01| .10/ -11| .08| -.11| -.02| -.07| -.07| -.09| .12*| .05|.24**|.15**
15 | Satisfaccion del gerente 29%% | 23**| 12*| .10| .05|.24**| .14*| .09|.15**| .00| .11*| -.03| .09|.06
Nota: los valores en negrita de la diagonal corresponden al AVE.
** p<0.01
* p<0.05

Fuente: Elaboracioén propia a partir de los datos recolectados
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Tabla 4-3: Constructos, items, cargas factoriales, promedio de varianza explicada y

fiabilidad

Constructos e items respectivos

Cargas
factoriales

AVE

Alpha de
Cronbach

Fiabilidad
compuesta

Control formal de capacidades (7 puntos: totalmente
desacuerdo a totalmente de acuerdo)

0.61

0.86

0.86

Por favor indique su nivel de acuerdo:

1. Las habilidades que emplean los profesionales de marketing
para realizar sus tareas son evaluadas trimestralmente

0.74

2. Los profesionales de marketing reciben orientacion
trimestralmente sobre como mejorar sus habilidades

0.75

3. Los profesionales de marketing son motivados a aprender
acerca de cémo usar herramientas que hagan su labor mas
efectiva

0.82

4. Los profesionales de marketing reciben reconocimiento
publico si mejoran sus habilidades

0.81

Control informal (7 puntos: totalmente desacuerdo a
totalmente de acuerdo)

0.67

0.92

0.92

Por favor indigue su nivel de acuerdo:

1. En esta unidad de negocio promovemos la cooperacion entre
los profesionales de marketing

0.81

2. Los profesionales de marketing estan familiarizados con la
productividad de los demas

0.82

3. En esta unidad de negocio fomentamos un ambiente donde
los profesionales de marketing respetan el trabajo del equipo de
marketing en el cual se desempefian

0.79

4. En esta unidad de negocio promovemos las discusiones
relacionadas con trabajo entre los profesionales de marketing

0.83

5. Los profesionales de marketing pueden proporcionar
evaluaciones precisas del trabajo del equipo de marketing en el
cual se desempefian

0.79

6.El ambiente de trabajo estimula a los profesionales de
marketing a sentirse orgullosos de esta unidad de negocios

0.87

Fidelidad del cliente (7 puntos: muy bajo a muy alto)

0.74

0.85

0.85

Por favor indique el desempefio de esta unidad de negocio en
relacion a:

1. Fidelidad del cliente en el Gltimo afio

0.85

2. Fidelidad del cliente en los ultimos 3 afios

0.87

Valor de marca (7 puntos: muy bajo a muy alto)

0.80

0.89

0.89

Por favor indique el desempefio de esta unidad de negocio en
relacion a:

1. Valor de marca en el Gltimo afio

0.84

2. Valor de marca en los Ultimos 3 afios

0.94

Precio relativo a la competencia (7 puntos: muy bajo a muy
alto)

0.79

0.88

0.88

Por favor indique el desempefio de esta unidad de negocio en
relacion a:

1. Precio relativo a la competencia en el ultimo afo

0.88

2. Precio relativo a la competencia en los Ultimos 3 afos

0.90

Calidad del producto (7 puntos: muy bajo a muy alto)

0.76

0.86

0.86

Por favor indique el desempefio de esta unidad de negocio en
relacion a:

1. Calidad del producto en el Gltimo afio

0.85

2. Calidad del producto en los ultimos 3 afios

0.89

Tasa de conversién del marketing digital (7 puntos: muy
bajo a muy alto)

0.78

0.88

0.88

Por favor indique el desempefio de esta unidad de negocio en
relacion a:
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Tabla 4-3: Constructos, items, cargas factoriales, promedio de varianza explicada y
fiabilidad (Continuacion)

Constructos e items respectivos Cargas Alphade | Fiabilidad
factoriales | AVE | Cronbach | compuesta

1. Tasa de conversion de marketing digital en el Gltimo afio 0.87

2. Tasa de conversién de marketing digital en los ultimos 3 afos 0.89

Cobertura de mercado (7 puntos: muy bajo a muy alto) 0.60 0.86 0.86

Por favor indique el desempefio de esta unidad de negocio en

relacion a:

1.Cobertura de mercado en el tltimo afio 0.79

2. Cobertura de mercado en los Ultimos 3 afios 0.80

3. Cobertura de los canales de distribucién en el ltimo afio 0.70

4. Cobertura de los canales de distribucién en los ultimos 3 afios 0.82

Resultados financieros (7 puntos: muy bajo a muy alto) 0.66 0.91 0.90

Por favor indique el desempefio de toda la organizacion en el

ultimo afio en relacién a:

1. Retorno sobre la inversién en general 0.76

2. Desempefio financiero en general 0.84

3. Rendimiento sobre los activos 0.77

4. EBITDA 0.77

5. Desempefio en general de la organizacion (cumplimiento de 0.89

los objetivos organizacionales) '

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos recolectados

4.5 Resultados

En la Tabla 4-2 se muestra que el control informal es mayor que el control formal. Ademas,
al calcular la prueba de diferencia de medias esta es significativa (5.73>5.11, p-valor<0.05).
Asimismo, cabe anotar que los resultados de mercado mas altos estan asociados al
producto (5.37) y al valor de marca (5.23). El mas bajo es el de marketing digital (4.13),
gue ademas presenta un nivel alto de variabilidad (SD=1.55). Para examinar las relaciones
entre los constructos se utilizd6 un modelo de ecuaciones estructurales de minimos
cuadrados parciales con apoyo en el software Smart PLS 3. Para comprobar la validez de
los efectos de las variables dependientes sobre las independientes, se realiz6 un re
muestreo mediante la técnica de bootstrapping, con 5.000 submuestras tomadas
aleatoriamente y asi contrastar la significancia de los parametros de los modelos. Los
principales resultados se muestran en la Tabla 4-4. El SRMR<0.08 se utiliz6 como un
criterio de ajuste del modelo para mostrar si la discrepancia entre el modelo y la matriz de
correlacion empirica es significante o no (Henseler, Hubona, & Ray, 2016). De otro lado,
tanto el dULS como el dG no excedieron el quantil 95% basado en bootstrap. En
consecuencia, la estimacién de los modelos presenté un ajuste general bueno. De acuerdo

con los resultados, se puede evidenciar que el control formal tiene una influencia positiva
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y significativa en todos los resultados de mercado. Esta influencia es menos intensa con
el precio relativo y el marketing digital. Con este resultado la hipétesis 1 es aceptada.
Ademds, la relacién entre los mecanismos de control informales y los resultados
financieros es también positiva y significativa, por o que es aceptada la hipétesis 2a. De
otro lado, cuando se analiza la influencia de los mecanismos de control informales con los
resultados financieros mediada por los mecanismos de control informal se evidencia que
es positiva y significativa en los tres modelos, lo cual permite aceptar la hipotesis 2b.
Respecto a la influencia entre el control formal y los resultados financieros, se encuentra
en los modelos 2 y 3 que esta relacion es positiva y no significativa. Por lo tanto, se acepta
la hipbtesis 2c y se concluye que existe una mediacion total de los mecanismos de control

informal.

Tabla 4-4: Resultados del analisis.

Variables Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
CFormal -> Fidelidad del cliente 0,25* (4,23) 0,26* (4,47) | 0,21* (4,23)
CFormal -> Valor de marca 0,24* (3,77) 0,23* (3,74) | 0,21* (4,00)
CFormal -> Precio relativo a la competencia 0,16* (2,61) 0,16* (2,66) | 0,14* (2,70)
CFormal -> Calidad del producto 0,26* (4,41) 0,26* (4,47) | 0,23* (4,42)
CFormal -> Marketing digital 0,17* (2,77) 0,17* (2,74) | 0,15* (2,85)
CFormal -> Cobertura de mercado 0,24* (4,32) 0,24* (4,30) | 0,21* (4,66)
CFormal -> Control informal 0,75* (18,96) | 0,75* (18,83) | 0,66* (13,01)
ClInformal -> Resultados financieros 0,33* (6,59) 0,22* (2,05) 0,22* (2,88)
CFormal -> ClInformal -> Resultados financieros 0,25* (6,02) 0,16* (2,00) 0,14* (2,78)
CFormal -> Resultados financieros 0,16 (1,41) 0,14 (1,78)
Empleados en la organizacién -> CFormal -0,07 (1,12)
Empleados en la organizacién -> Cinformal 0,04 (0,85)
Empleados en marketing -> CFormal 0,08 (1,55)
Empleados en marketing -> Cinformal 0,01 (0,17)
Ventas de la UEN -> CFormal 0,15* (2,52)
Ventas de la UEN -> Cinformal 0,03 (0,52)
Afios en marketing -> CFormal 0,02 (0,47)
Afios en marketing -> Clnformal -0,08 (1,79)
Nivel educativo -> CFormal -0,04 (0,56)
Nivel educativo -> Clnformal 0,10* (2,15)
Satisfaccion del gerente -> CFormal 0,29* (4,88)
Satisfaccion del gerente -> Cinformal 0,04 (0,56)
Model fit indices

SRMR 0,04 0,04 0,04

d_ULS 0,87 0,87 1,26

d G 0,91 0,91 1,06
Chi-cuadrado 1251,41 1251,41 1739,68

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos recolectados
*p-valor<0.05

Respecto a las variables de control, incluidas en el modelo 3, se evidencia que las ventas

de la UEN tienen influencia positiva en el control formal y no influencian el control informal,
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por lo cual se acepta la hipétesis 3c. El nivel de formacion influye en forma positiva el
control informal y no tiene influencia significativa en el control formal, lo que permite aceptar
la hipétesis 5b. Ademas, la satisfaccion del gerente tiene influencia positiva en el control
formal, lo que permite aceptar parcialmente la hipétesis 4c. Para las demas hipotesis de
los factores asociados a la firma y al gerente de marketing no existe evidencia empirica
gue permita aceptarlas.

4.6 Discusion y conclusiones

Este estudio reafirma los hallazgos de investigaciones previas que han encontrado
relaciones positivas y significativas entre el control de marketing y ciertos resultados
organizacionales (Jaworski et al., 1993; Liang & Frésén, 2019; Miao & Evans, 2014). De
acuerdo con los resultados, hemos obtenido una evidencia empirica que relaciona los
mecanismos de control con los resultados organizacionales. La influencia positiva del
control formal sobre los resultados de mercado se sustenta en el hecho de que los
resultados operativos de la gestiébn del marketing requieren revisiones periédicas para
medir su alcance. Este tipo de resultados son de naturaleza externa, es decir, no son
calculados en los informes regulares de gestion organizacional y recaen en la
responsabilidad especifica de la gerencia de marketing. Ademas, para calcular estos
indicadores es necesario realizar inversiones en estudios sobre la satisfaccion de clientes,
la valoraciéon de marca, el chequeo de precios de la competencia, o la percepcién de la
calidad del producto, entre otros. Estas inversiones complementarias conllevan un riesgo
adicional a las decisiones que deben ser contrarrestadas con mecanismos de control
formales, de modo que permitan corregir de forma oportuna el curso de las actividades de

los profesionales de marketing para asi alcanzar los objetivos.

De otro lado, la influencia que tienen los mecanismos de control informal en los resultados
organizacionales se sustenta en el efecto que tienen los componentes de la cultura
organizacional en las formas de interaccion de sus profesionales y en la toma de
decisiones. Ademas, parece que un control informal favorable tiene una mayor relaciéon
con el nivel de flexibilidad en la gestion. Esto a su vez posibilita la existencia de canales
de comunicacién abiertos y laterales, asi como el libre flujo de informacién entre los

profesionales (Henri, 2006b). Al mismo tiempo tiene menos asociacion con la rigurosidad
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propia de los sistemas de control organizacional. Estas caracteristicas promueven el
control social y cultural, que al ser tipicamente iniciados por los profesionales (Jaworski,
1988), resultan ser mas consistentes y duraderos, en contraste con los controles de tipo
formal que requieren de una supervisién constante. Esta consistencia en el tiempo permite
gue los profesionales de marketing decidan alinear mas facilmente sus decisiones con los

objetivos organizacionales.

La relacion que existe entre los controles formales e informales lleva a las organizaciones
de marketing a implementar sistemas de gestion flexibles. En este sentido, Malmi & Brown
(2008) concluyen acerca de la importancia de implementar otras formas de gestionar el
recurso humano en los departamentos de marketing, en los cuales se fomente mas la
cooperacion y la coordinacién, y menos los tradicionales enfoques jerarquicos. Ademas,
se sustenta que esta flexibilidad es mas requerida en ambientes donde se presentan altos
niveles de incertidumbre, hecho comun en los departamentos de marketing (Verhoef &
Leeflang, 2009).

Los resultados de este estudio también comprueban que los niveles de ventas de la UEN
influencian en forma positiva el control formal. Esto es debido a que las organizaciones son
mucho mas rigurosas en el control de los recursos econdmicos cuando estos se
incrementan. Sin embargo, variables como el nimero de empleados en la organizacién y
en el departamento de marketing no tienen efectos significativos en las tipologias de
control. Similarmente, Malek et al. (2018) no han comprobado una relacién positiva entre
el tamafio de la organizacién y los controles formales, y otros incluso han reportado una
relacion negativa. Lo anterior sugiere que, desde la perspectiva de factores asociados a la
firma, la intensidad del control formal de marketing estd motivada por la cantidad de
recursos econémicos invertidos o esperados y no tanto por la cantidad de recurso humano
involucrado. Las organizaciones grandes requieren implementar sistemas de control mas
flexibles que faciliten la alineacion de equipos de trabajo numerosos para mantener su
motivacion y compromiso, lo cual estimula la implementacion de mecanismos de control

informal.

Ahora bien, desde el punto de vista de los factores asociados al gerente, la variable afios
de experiencia en marketing no es determinante de la intensidad en el control. Estos

resultados sugieren que la mayor experiencia del gerente puede generar un nivel de
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confianza excesivo en la gestion de marketing lo que implica subestimar el uso de
mecanismos de control. En linea con estos hallazgos, investigaciones previas han probado
gue la experiencia del gerente de marketing puede impactar en forma negativa los
resultados cuando las organizaciones trabajan en mercados donde las decisiones son mas
dinamicas (Hanssens & Pauwels, 2016). Sin embargo, se evidencia en este estudio que el
nivel de formacién de los gerentes de marketing si tiene influencia en el control informal.
Los gerentes con mayor nivel de formacion mejoran su capacidad de gestion
organizacional y tienen més probabilidad de alinear las decisiones de marketing con los
objetivos organizacionales (Hanssens & Pauwels, 2016). Ademas, reconocen la
importancia de comprometer a sus equipos de trabajo en el cumplimiento de metas
comunes, y por tanto valoran los sistemas de control informal. De otro lado, la satisfaccion
del gerente de marketing esté relacionada de forma positiva con el control formal, el cual
a su vez tiene influencia en los resultados de mercado. Esta relacion se sustenta en el
hecho que a mayores niveles de satisfaccidn mayor sera la motivacion del gerente (Kim &

Brymer, 2011) para cumplir con los objetivos atribuidos al departamento de marketing.

Por lo expuesto anteriormente, este estudio es novedoso porque concluye que los
mecanismos de control de marketing tienen influencia en los resultados organizacionales
y pueden ser integrados como variables para explicar el desempefio de marketing en las
organizaciones. Ademas, se puede distinguir de forma independiente la relacion de cada
tipologia de control con los resultados de mercado y los resultados financieros, lo cual
brinda mejores criterios ante la necesidad de establecer una combinacién de controles que
demuestre como las decisiones de marketing le otorgan valor a la organizacién. Lo anterior
permite ampliar la comprensién acerca del rol que ocupan los mecanismos de control como

variables explicativas del desempefio de marketing.

4.7 Implicaciones gerenciales

Desde la perspectiva organizacional el presente estudio tiene varias implicaciones. En
primer lugar, los gerentes de marketing deben establecer controles formales que permitan
identificar las brechas entre los objetivos trazados y los resultados obtenidos. De esta
manera, contaran con mejores argumentos para demostrar como las decisiones de

marketing tienen influencia en los resultados de mercado y posteriormente en los
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resultados de caracter organizacional. En segundo lugar, contar con evaluaciones
periodicas acerca de la evolucion de los indicadores de mercado le permitira a la gerencia
tener argumentos mas robustos para obtener una asignacion de recursos éptima y para
gue el departamento de marketing alcance niveles de influencia mayores dentro de las
organizaciones. En tercer lugar, liderar el control informal conlleva a la gerencia a
reconocer los elementos de la cultura organizacional que intervienen en las decisiones de
los profesionales. Asimismo, a establecer esquemas de gestion del recurso humano méas
flexibles propios de areas organizacionales de naturaleza no rutinaria como el marketing y

gue tiendan a ser grandes en términos del nimero de profesionales vinculados.

Cabe destacar también que el respeto que se demuestra a los profesionales de marketing
considerando sus puntos de vista, reconociendo publicamente la contribucion que realizan
a los objetivos organizacionales, y motivandolos a mejorar sus habilidades son aspectos
cruciales que se derivan del control formal. Ademas, tienen efectos en el control informal
en la medida que fomentan un ambiente en el cual los profesionales conocen la labor de
los demas y pueden generar, perseguir e implementar nuevas ideas y procesos que
mejoren los resultados del departamento de marketing y como consecuencia, los

resultados de toda la organizacion de forma global.

Ademas, las organizaciones pueden ahorrar dinero y tiempo si establecen sistemas de
control de marketing sustentados en sus recursos y capacidades. De esta manera,
obtendran informacién valiosa y oportuna que les permita evaluar la viabilidad de sus
decisiones, asi como reorientar las acciones de marketing hacia el logro de los objetivos

organizacionales.

4.8 Limitaciones y futuras investigaciones

En las pruebas piloto realizadas, la mayoria de los gerentes de marketing manifestaron la
restriccion para proporcionar cifras exactas tanto de los resultados de mercado como de
los resultados financieros. En consecuencia, las preguntas que definen estos constructos
fueron disefiadas para que los encuestados indicaran su percepcion respecto al nivel de
desempefio de la UEN para cada uno de los resultados, tal como lo plantean
investigaciones en el mismo campo (Bedford, 2015; Morgan et al., 2009). Por lo tanto,

futuras investigaciones deberan incluir también algunos resultados de mercado y
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financieros objetivos, obtenidos directamente de los encuestados o bien procedentes de
fuentes secundarias de informacion tales como informes contables y financieros de las

unidades de negocio evaluadas.

Por otro lado, sabiendo que existe un efecto entre los controles formales y los resultados
financieros, mediado por los controles informales, futuras investigaciones deberan explorar
nuevas alternativas de combinacion de las tipologias de control para establecer escenarios
en los cuales exista mayor probabilidad de demostrar que las decisiones de marketing
permiten alcanzar los resultados empresariales (Cravens et al., 2004; Malek et al., 2018).

Ademas, dado que los tipos de resultados de mercado usados por los gerentes de
marketing han sido explorados en la literatura (Farley et al., 2008; Hacioglu & Gok, 2013;
Sampaio et al., 2011), resulta relevante analizar qué variables intervienen en la relacién
gue existe entre los mecanismos de control formal y cada uno de los resultados de
mercado. Esto debido a que los niveles de intensidad en esta relacion varian, aunque la
relacién sea positiva y también porque el nUmero de gerentes de marketing que usan cada

indicador es distinto.

Finalmente, cabe anotar que el presente estudio contemplé la respuesta Unica del gerente
de marketing de la UEN evaluada y no se analiz6 la percepcién de otro informante del
proceso de marketing procedente de la misma compafiia. Por lo tanto, se recomienda que
en nuevas investigaciones pueda contrastarse la percepcion de varios profesionales para

evitar el sesgo de respuesta Unica.



5.Conclusiones, limitaciones y
recomendaciones

5.1 Conclusiones

En este apartado se exponen las principales conclusiones para cada uno de los objetivos
de esta investigacion. Posteriormente se presentan los aportes a la metodologia, la teoria

y a la ingenieria de la organizacion.

El primer objetivo propuesto corresponde a la descripcion de las dimensiones que
componen el desemperio del proceso de marketing. En la revision de literatura se evidencia
un gran interés desde la década de los noventa por integrar dimensiones y variables que
expliquen en mayor profundidad el desempefio del proceso de marketing. En los Ultimos
afios esta explicacién se ha consolidado de tal forma que se distinguen como dimensiones
los recursos, estrategia y acciones, los programas de marketing, los activos de mercado y
los resultados financieros y de valor organizacional. Cada una de estas dimensiones esta
descrita a partir de variables que han sido interconectadas para demostrar los efectos de
causalidad entre las diversas decisiones de marketing y los resultados de la empresa. En
la dimension recursos, estrategia y acciones se resalta el nimero de estudios que vinculan
los resultados financieros y de valor organizacional con la orientacién al mercado (206), la
estrategia (101) y capacidades de marketing (43). Han sido menos exploradas variables
como el poder del departamento de marketing (7), recursos de marketing (6) y el rol del
gerente de marketing (5). La dimension de programas de marketing integra variables como
el precio, la plaza, la promocién y el producto. Aunque se ha demostrado que la promocién
tiene influencia en el desempefio de marketing, en general estas decisiones de tipo
operativo suelen tener un efecto més directo en los activos de mercado, tales como los
clientes y la marca, e indirecto en los resultados financieros y de valor organizacional. De
manera contundente se puede concluir que los resultados asociados a los activos de

mercado, tales como la satisfaccion del cliente y el valor de marca, tienen una influencia
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significativa en los resultados empresariales e integran los efectos de las decisiones de
marketing presentadas en las demas dimensiones del modelo de desempefo. Esta
revision bibliogréfica permite concluir también que el modelo de desempefio del proceso
de marketing sigue evolucionando y no agota la posibilidad de integrar mas variables para

mejorar su explicacion como es el caso de los mecanismos de control de marketing.

Respecto al objetivo 2, en el cual se pretende identificar la relacion de los mecanismos de
control formales e informales con el desempefio del proceso de marketing, se tienen varias
conclusiones. En primer lugar, la intensidad de los mecanismos de control de marketing
tanto formales como informales cambian de acuerdo con la tipologia de estrategia
implementada. Se comprueba que tanto los niveles de control de marketing formal como
informal son mayores para las UEN que en general presentan valoraciones mas altas en
las decisiones de marketing, en contraste con aquellas que las tienen mas bajas. Es asi
como las empresas prospectoras, que se destacan por el desarrollo de mercados y
productos, presentan niveles mas altos en cada una de las decisiones de marketing y al
mismo tiempo el grado mas alto de control. Por su parte, las empresas analizadoras siguen
rapidamente a las prospectoras para mejorar 0 hacer menos costosos sus productos
innovadores, y ocupan el segundo lugar tanto en la intensidad de sus decisiones de
marketing como de control. Las UEN analizadoras tienen procesos de innovacién que
demandan menores inversiones y donde se espera que los profesionales de marketing
sigan a las compaifiias que se destacan por la innovacién y asi provean informacién que
impacte las decisiones de producto y mercado. Las empresas defensoras — diferenciadoras
proveen servicios superiores y/o productos de alta calidad seleccionando un grupo limitado
de consumidores que los valoran y estan dispuestos a pagar por ellos. Por lo tanto, los
equipos de marketing no reciben tanta presion por resultados como sucede en las
empresas prospectoras o analizadoras. Como consecuencia, esta tipologia de estrategia
ocupa el tercer lugar en la medicion de la intensidad de las decisiones de marketing y de
control. Por dltimo, las UEN defensoras — lideres en costos tienen la valoracion mas baja
en las decisiones de marketing y los niveles de control implementados. Esto se debe a que
en su proceso de toma de decisiones involucra en mayor medida a otros departamentos
distintos al departamento de marketing, tales como el de produccion o el financiero porque

su foco es mantener la eficiencia en los procesos. Es asi como los niveles de inversion en
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marketing son bajos y los profesionales de marketing concentran sus esfuerzos en

garantizar que los productos impacten los mercados definidos.

En lo referente a la vinculacibn entre los sistemas de control y los resultados
organizacionales, se proponen dos modelos. Cabe mencionar que los sistemas de control
son el resultado de combinar los mecanismos formales e informales con distintas
intensidades. En el modelo 1 que utiliza la metodologia de Jaworski et al. (1993) para
determinar los sistemas de control, se presentan diferencias significativas para dos tipos
de resultados organizacionales, en los cuales el sistema de control alto tiene los mejores
niveles de valoracion en comparacion con el sistema de control bajo y clan. Estos son los
efectos en la calidad de producto y en los resultados financieros. Sin embargo, en el
modelo 2 que aplica la metodologia de ajuste de diferencias y empates se demuestra que,
para todos los resultados, tanto de mercado como financieros, existen diferencias
significativas entre el sistema de control alto y control alto-clan, siendo siempre superiores
los resultados en el sistema alto. Esto se soporta en el hecho que el sistema de control alto
esté relacionado con menos niveles de ambigtiedad en la responsabilidad y mas claridad
en las tareas del gerente, lo cual permite orientar los recursos econémicos y humanos de
marketing hacia el logro de unos mejores resultados organizacionales. Finalmente, puede
agregarse que aspectos como la satisfaccion del gerente de marketing y su motivacion
para continuar en el cargo son significativamente mayores para el sistema de control alto
gue cualquier otro sistema. Esto se debe a que los lideres de marketing tienen la capacidad
de estimular la identificacién organizacional entre los empleados y la organizacion a través
de un trato carismatico y un ambiente de trabajo que fomenta el compromiso con los

objetivos si sus niveles de compromiso y motivacion son elevados.

Para dar cumplimiento al objetivo 3, donde se requiere reconocer y sustentar la relacion
de los mecanismos de control con los resultados de la organizacién, se ha analizado la
influencia de los mecanismos de control formales e informales en los resultados de
mercado y los resultados financieros. Los controles formales tienen una influencia positiva
y significativa en los resultados de mercado. Esto se debe a que los resultados operativos
de marketing son de naturaleza externa, es decir, no son calculados en los informes
regulares de gestion organizacional y recaen en la responsabilidad especifica del gerente
de marketing. Ademas, se requieren inversiones adicionales para calcularlos que conllevan

consigo un riesgo en las decisiones. Por lo cual se hace necesario la implementacion del
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control formal de modo que permitan corregir de forma oportuna el curso de las actividades
de los profesionales de marketing para asi alcanzar los objetivos. Los controles informales
se vinculan en forma significativa con los resultados financieros. Este resultado tiene
sustento en el efecto de los componentes de la cultura organizacional, en las formas de
interaccion de sus profesionales y en la influencia que tienen los profesionales de
marketing en la toma de decisiones. Esto a su vez posibilita la existencia de canales de
comunicacion abiertos y laterales, asi como el libre flujo de informacién entre los
empleados. Estas caracteristicas promueven el control social y cultural que, al ser
tipicamente iniciados por los profesionales, resultan ser mas consistentes y duraderos, en

contraste con los controles de tipo formal que requieren de una supervision constante.

Por ultimo, es indiscutible que la validez en las relaciones de causa y efecto de las variables
gue explican el desempefio del proceso de marketing, entre ellas los mecanismos de
control, le otorga mas valor al marketing como disciplina desde la perspectiva académica

y empresarial.

5.1.1 Aportes metodologicos

Para el desarrollo de este estudio fueron contemplados diversos métodos para la
identificacion de la brecha de investigacién, asi como para la recolecciéon y respectivo
analisis de los datos. Se destacan a continuacion los métodos que tienen aspectos
distintivos. Respecto a la identificacion de la brecha de investigacion, desde la revisiéon
bibliografica surgen elementos para explicar en forma tedrica y grafica como ha
evolucionado el modelo de desempefio del proceso de marketing en los ultimos afios. Este
abordaje metodoldgico exigid la revision de publicaciones relevantes en el ambito del
marketing que lo vincularan como influyente en los resultados empresariales y que
propusieran dimensiones y variables para robustecer la explicacion del modelo. Es asi
como se construyeron graficos comparativos basados en las propuestas de cada
publicacion seleccionada para destacar como a medida que pasa el tiempo se van
estabilizando las dimensiones que componen el modelo y conjuntamente se amplia el
namero de variables que se conectan en relaciones de causa y efecto para demostrar la
relacion entre las decisiones de marketing y los resultados empresariales. Posteriormente

se exploran las dimensiones del modelo y las variables que las componen, y se aplica un
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analisis bibliométrico para rastrear especificamente las variables que explican la dimensién
recursos, estrategia y acciones y su relacion con los resultados de la empresa. Con esta
Gltima exploracion se argumenta la necesidad de insertar al modelo los mecanismos de

control de marketing.

A diferencia de varios estudios sobre los mecanismos de control de marketing que
definieron como unidad de andlisis profesionales de departamentos de ventas, la presente
investigacion se orientd estrictamente a contactar personas responsables del plan y
presupuesto de marketing. Este enfoque atiende la distincion que hacen cada vez mas
empresas entre las areas de ventas y de marketing, a las cuales se les atribuyen objetivos
diferentes y complementarios. Adicionalmente, al definir este perfil del encuestado se
asegura la solidez de los andlisis de resultados para sustentar la explicacion de los
mecanismos de control especificos de las practicas del marketing. Se debe agregar que,
desde la perspectiva de la recoleccion de datos esta investigacion consider6 la dificultad
propia de contactar en forma efectiva los cargos directivos de las organizaciones para el
diligenciamiento de un cuestionario. Con todo y lo anterior, para garantizar la respuesta de
los responsables del plan y presupuesto de marketing de las empresas o UEN los
encuestados fueron invitados a entregar informacién acerca de la gestién del marketing de
la empresa o UEN que representaba para que, sumada a la informacién facilitada por otros
encuestados, diera lugar a informe final que les serviria de insumo para su gestion. Como
resultado, la tasa de respuesta fue del 10% alcanzando un tamafio de muestra de 301
individuos. Ademas, el 86% de los encuestados aceptaron recibir el informe ejecutivo final

de la investigacion.

Referente al andlisis de datos cabe resaltar el aporte metodolégico en el calculo de la
distancia métrica para la identificacion inicial de las combinaciones de control formal e
informal: alto, burocratico, clan y bajo. Tal como se indica en el capitulo 3 de la presente
investigacion, bajo el procedimiento de distancia métrica de Jaworski et al. (1993) se
guedan sin catalogar 32 empates entre parejas de combinaciones de control. Ademas, se
clasifica una combinacion de control con el criterio de distancia minima, aunque el valor de
esta distancia esté muy cercano a otro. Teniendo en cuenta estas consideraciones, se
revisaron una a una las distancias para cada caso (301) y se calcul6 el porcentaje relativo
de la distancia para cada combinacion de control. Al realizar esta valoracion se revisaron

los porcentajes y las distancias mas bajas, y posteriormente se analizd si para la misma
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UEN existia otro porcentaje cercano con una diferencia no superior al 5%. Ademas, los
empates en las distancias mas bajas también fueron agrupados. De esta nueva
clasificacion de distancia métrica con ajuste en los empates se origina otro sistema de

control denominado alto — clan y se mantiene el sistema de control alto.

5.1.2 Aportes tedricos

Debido a que esta investigacion se propuso estudiar los mecanismos de control aplicados
por gerentes de marketing, se alcanzaron otras perspectivas que engrosan la teoria
existente. Se pudo comprobar el mayor uso de mecanismos de control informal en los
departamentos de marketing. Este hallazgo puede explicarse por la coexistencia de la
organizacion formal e informal de los equipos de trabajo. Si bien es cierto que las empresas
disefian estructuras organizacionales para soportar la estrategia empresarial, asi como
para establecer niveles de jerarquia y control de los flujos de informacién, también existen
componentes de organizacion informal que se crean gracias a la interaccién de los
empleados en contextos laborales y que trascienden a otros contextos por fuera del ambito
del trabajo. Este componente informal adopta diversas formas, contenido y duracion, y se
manifiesta en las normas sociales de los equipos de trabajo, asi como en las costumbres,
tradiciones e ideales. Ademas, es propiciado por la cultura organizacional. Y aunque el
disefio de la estructura pretenda cobijar a toda la organizacion, el componente informal
mencionado puede ejercer presién y conllevar a variaciones en la estructura de algunos
departamentos de la empresa insertandoles grados de descentralizacion. Esta
descentralizacién se presenta con el propésito de mejorar la habilidad de responder en
forma efectiva a las condiciones del mercado. También para facilitar la adopcion de la
innovacioén y de altos niveles de creatividad, aspectos que caracterizan un departamento
de marketing. Por lo tanto, aunque se espera que exista mayor control formal cuando se
implementan ciertas tipologias de estrategia, asi como estructuras organizacionales que
tiendan a ser mas centralizadas, desde la perspectiva del marketing la organizacion
informal tiene mayor influencia en sus equipos de trabajo, por lo cual es mas notoria la

presencia de controles informales que formales.

En concordancia con lo anterior, de acuerdo con investigaciones previas, las

combinaciones de control pueden ser alto, clan, bajo y burocratico. Sin embargo, en esta
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investigacion surgié un nuevo sistema de control denominado alto-clan, y no explicado
hasta ahora en la literatura, aunque si sustentado en cierta medida cuando se expone el
alcance de cada tipologia por separado. Estas dos tipologias —alto y clan- tienen niveles
de control informal alto, requeridos para contrarrestar los comportamientos disfuncionales
propios de equipos de trabajo en los cuales se espera una gestién rigurosa de la
informacion para la generacion permanente de ideas. Esto también se explica debido a
gue los departamentos de marketing juegan un papel importante en los procesos de
innovacién de las organizaciones, dado que deben traducir las siempre cambiantes
necesidades de los clientes en nuevos productos, servicios o modelos de negocio. Por lo
tanto, es probable que garantizar una elevada intensidad de control informal en los
sistemas de control sea necesario en procesos de innovacion que se caracterizan
normalmente por no alcanzar resultados en el corto plazo, sino mas bien por propiciar
ambientes de trabajos autbnomos y de auto regulacién, y que tienen una clara incidencia
en los futuros resultados de la empresa a largo plazo. Estos hallazgos no solo amplian el
conocimiento existente porque atienden la necesidad generalizada de explicar las
decisiones de control de marketing como un sistema que integra mecanismos formales e
informales, sino que también justifican la insercién del control informal en los sistemas de

control de marketing para alcanzar los resultados deseados.

Otro aporte tedrico consiste en la influencia que ejercen los mecanismos de control de
marketing en los resultados organizacionales. Se comprueba que los mecanismos de
control formales contribuyen de forma significativa en los resultados de mercado. Esta
influencia es menos intensa con el precio relativo y el marketing digital. Mientras que los
mecanismos de control informal lo hacen en los resultados financieros. Este hallazgo
permite distinguir de forma independiente la relacion de los mecanismos de control con los
resultados de mercado y los resultados financieros. Lo expuesto también permite ampliar
la comprension acerca del rol que ocupan los mecanismos de control como variables
explicativas del desempefio de marketing. De esta manera se puede establecer que los
controles formales impactan en mayor medida los programas de marketing porque se
evaluaron resultados de la mezcla de marketing y también activos de mercado como la
marca y los clientes. Por su parte, los controles informales impactan la dimension de

resultados financieros.
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5.1.3 Aportes a laingenieria de la organizacion

Los resultados de la presente investigacion tienen implicaciones para la ingenieria de las
organizaciones. De un lado, la decision acerca de los mecanismos de control que se deben
utilizar debe gozar de flexibilidad por dos razones. La primera es que, de acuerdo con la
tipologia de estrategia, los niveles de responsabilidad de cada &rea funcional cambian, asi
como los esquemas de medicion de resultados. La segunda razén es que el grado de
control formal e informal también puede cambiar y esto depende de los niveles de riesgo
asociados a la exploracién de nuevos mercados y productos que se encuentran implicitos
en la estrategia definida. De esta manera, cuanto mayores son los requerimientos de
innovacion en mercados y productos, se espera que los mecanismos de control sean mas
informales y se adapten a la dinamica propia de los distintos departamentos de la

organizacion.

Particularmente en el departamento de marketing la gerencia debe contemplar el uso de
mecanismos de control mas informales que formales por varias razones. Primero, aunque
la configuracion de los sistemas de control puede obedecer a lineamientos
organizacionales, los departamentos de marketing tienen una alta responsabilidad en los
procesos innovadores y no estandarizados que favorecen la diferenciacién de productos y
servicios, y esta a su vez potencia unos mejores resultados organizacionales. Esto le
atribuye una gestion mas flexible del recurso humano donde los empleados participan
activamente en la configuracién de los procesos organizacionales e incrementan de
manera dindmica sus niveles de autocontrol, de tal forma que se ajusten a las expectativas
del equipo y promuevan el logro de los objetivos. De otro lado, las organizaciones con
tendencia a estructuras burocraticas se inclinan por el uso de controles formales que
dificultan la adaptacion continua que exige el siempre cambiante mercado, la actuacion
imprevista de la competencia o la tecnologia. Sin embargo, cuando no es facil analizar la
imprevisibilidad en las dindmicas de los equipos de trabajo, es necesario emplear el control
informal para evitar el comportamiento disfuncional. En tercer lugar, los profesionales de
marketing ejercen tareas que requieren de constante creatividad e innovacion, en las
cuales es necesario cultivar la autonomia y la auto regulacion. Para lograrlo, las
organizaciones deben fomentar la cooperacién entre sus empleados a través de la
socializacion de los valores de la empresa en eventos o rituales, lo cual se traduce en

utilizar adecuadamente mecanismos de control informal.
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A la luz de los hallazgos de esta investigacion, se evidencia también que la gestién de
marketing debe insertar el componente de cultura organizacional y la organizacién informal
de los equipos de trabajo para alinear los esfuerzos y alcanzar los resultados esperados.
Por lo tanto, se requieren gerentes con capacidad para liderar en ambientes de trabajo
donde predomine el autocontrol, asi como el control profesional y cultural. Lo anterior, sin

dejar de evaluar las capacidades de los profesionales a cargo.

Conjuntamente, vincular los mecanismos de control con las decisiones de marketing
permite que las empresas garanticen un seguimiento adecuado a las metas trazadas.
También podran establecer las métricas apropiadas para medir el cumplimiento de los
resultados atribuidos a dichas decisiones. Con esta alineacion, las decisiones de marketing
pueden influenciar la implementacion adecuada de la estrategia y tener efectos
significativos en los resultados financieros. Es asi como los gerentes de marketing tendran
mas criterio para demostrar como sus decisiones impactan el desempefio, lo cual redunda
en obtener mayor credibilidad al interior de la organizacion que se traduce a su vez en una

asignacion optima y balanceada de recursos de inversion.

El gerente de marketing también juega un papel importante en las decisiones de control.
En este sentido, las empresas deben garantizar que los niveles de satisfaccion y
motivacién de los gerentes sean superiores para influenciar una gestion del control
adecuada de los recursos econémicos y humanos. Esto supone la definicién de un sistema
de control que se ajuste a las dinAmicas de interrelacién de los profesionales de marketing,
asi como a los objetivos esperados y a la cultura organizacional. Por otro lado, si las
organizaciones tienen una mejor comprension de las combinaciones de control que son
mas efectivas para alcanzar los objetivos y determinan la influencia de variables internas
como los valores organizacionales y variables externas como la experiencia del gerente,
podran ahorrar tiempo y dinero en la gestion de los presupuestos de marketing. Ademas,
un sistema de control que modere la intensidad de los mecanismos de control formales e
informales impulsara el logro de los resultados de mercado y los resultados financieros. En
consecuencia, los niveles de productividad se incrementaran y se otorgard mayor valor a

las decisiones de control en las organizaciones.
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5.2 Limitaciones y recomendaciones

La deduccidn de las tipologias de estrategias a partir de la valoracion individual de distintas
decisiones de marketing, permite establecer matices para identificar tendencias en las
apuestas empresariales por la competitividad en los mercados. Sin embargo, no existe
suficiente claridad para determinar si esta combinacién de decisiones opera en forma
deliberada o causal. En este sentido, es relevante el analisis cualitativo del fenébmeno de
las préacticas usuales en las decisiones de marketing. Para ello, se sugiere la inmersion de
investigadores en la realidad de los departamentos de marketing, donde se puedan
estudiar los comportamientos de los profesionales, los contenidos de los discursos y de la
comunicacion en general, asi como contrastar los mecanismos de control de marketing

con los aplicados en las demas areas funcionales.

Sumado a esto, aplicar un enfoque cualitativo para el andlisis de la relacion entre la
estrategia y los mecanismos de control de marketing permitira distinguir las desviaciones
gue sufren las decisiones de marketing para alcanzar los resultados. Lo anterior implica
también insertar al estudio datos objetivos de los resultados organizacionales para
comprobar que su relacion con la alineacion entre la estrategia y los mecanismos de control
permitan lograr los objetivos trazados. Asi mismo, se sugiere que proximos estudios
consideren el tipo de estructura organizacional como una variable que modere los
mecanismos de control de marketing y de otras areas organizacionales. También se
recomienda tener participacion de mas informantes por cada UEN contactada para

contrastar la informacion y evitar el sesgo de respuesta Unica.

Por otro lado, se debe agregar que los factores internos tales como la decisién de contratar
personal de marketing con una alta orientacion al logro pueden llegar a influir en la
intensidad de los controles formales e informales usados. Esta decision ademas puede
estar asociada con una estrategia donde se requieran altos niveles de independencia por
parte de los profesionales de marketing que propicien la generacion de nuevas
oportunidades de mercado. Por lo tanto, el nivel de orientacion profesional puede ser
considerada en los futuros estudios empiricos sobre sistemas de control. Ademas, es de
interés analizar como se modifica la intensidad de los controles formales e informales

implementados en distintos periodos de tiempo e identificar las variables que influencian
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los cambios. Estas variables pueden asociarse a las etapas del ciclo de vida de los
productos, donde se requieren distintos niveles de inversién econdmica vy, por lo tanto, se
toman decisiones de control que posibiliten alcanzar los objetivos en cada etapa. Por lo
anterior, futuras investigaciones deberan llevar a cabo el estudio de casos o panel de datos
para capturar la intensidad de los cambios en los sistemas de control de marketing al

interior de las organizaciones.

Sabiendo que existe un efecto entre los controles formales y los resultados financieros,
mediado por los controles informales, futuras investigaciones deberan explorar nuevas
alternativas de combinacion de las tipologias de control para establecer escenarios en los
cuales exista mayor probabilidad de demostrar que las decisiones de marketing permiten
alcanzar los resultados empresariales. Ademas, resulta relevante analizar qué variables
intervienen en la relacién que existe entre los mecanismos de control formal y cada uno de
los resultados de mercado. Esto debido a que los niveles de intensidad en esta relacion
varian, aunque dicha relacién sea positiva y también porque el nimero de gerentes de

marketing que usan cada indicador es distinto.

Finalmente, es necesario continuar explorando las variables que explican el desempefio
del proceso de marketing. En la presente investigacion se expuso que el rol del gerente de
marketing en la organizacién, asi como el poder del departamento de marketing son
variables que integran la base del modelo de desempefio, pero el analisis de su vinculacién
con otras dimensiones es escaso. De acuerdo con lo anterior, se sugiere que futuras
investigaciones evallen como los roles que asume el gerente de marketing tiene influencia
en los resultados de mercado y financieros. De la misma manera, es relevante estudiar
coémo se manifiesta el poder del departamento de marketing en las organizaciones, mas
alld del numero de profesionales que lo conforman y de la participacion de su lider en las

decisiones tomadas por la gerencia general.






A. Anexo: Cuestionario completo

Por favor describa en forma breve la Unidad de negocios (productos, servicios, segmentos
atendidos y territorio geografico impactado):

¢Hace cuantos afios esta creada la Unidad de negocios?
Menos de 3
Entre 3y 6
Entre 7y 10
Entre 11y 14
Entre 15y 18
Mas de 18

¢A cudl sector pertenece la Unidad de negocios?
Agropecuario

Alimentos y bebidas

Alojamiento

Combustible para automotores
Concesionarios de vehiculos
Construccion

Enseres domésticos

Financiero

Hierro, acero y otros metales
Hiper/Supermercado

Industria gréafica

Insumos agricolas

Madera

Maquinaria y equipo

Materiales de construccion y ferreteria
Medios de comunicacion y publicidad
Mineria

Partes, piezas y accesorios para vehiculos
Productos farmacéuticos

Quimicos

Restaurantes

Salud

Telecomunicaciones

Textiles, prendas de vestir y calzado
Transporte

Turismo

Otros servicios

Otros productos
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¢,Cudles son los ingresos por afio de esta Unidad de negocios?
Menos de 10.000 millones de pesos

10.001 - 15.000 millones de pesos

15.001 - 20.000 millones de pesos

20.001 - 25.000 millones de pesos

25.001 - 30.000 millones de pesos

Mayor a 30.001 millones de pesos

Por favor indique su nivel de acuerdo (7 puntos: totalmente desacuerdo a totalmente de

acuerdo):

Calidad de servicio al
cliente

1. Mas del 80% de nuestros clientes estan satisfechos con el servicio
gue brindamos

2. Proveemos un servicio al cliente/consumidor con alta calidad
percibida

3. Proveemos un servicio pos venta de calidad superior al de los
competidores

4. Alcanzamos relaciones de largo plazo con nuestros
clientes/consumidores clave

5. Respondemos mensualmente a las quejas y reclamos de los
clientes/consumidores

Investigacion de
mercados

1. Recolectamos trimestralmente informacién acerca de las
tendencias del sector

2. Analizamos trimestralmente los objetivos y acciones de los
competidores

3. Recolectamos trimestralmente informacién para conocer mas a los
clientes/consumidores

Innovacién de producto

1. Desarrollamos productos/servicios mas innovadores que los
competidores

2. Desarrollamos productos/servicios que tienen alto atractivo de
mercado para los clientes/consumidores

3. El tiempo que transcurre entre la idea de desarrollo de un nuevo
producto/servicio y su lanzamiento al mercado, es mas corto que el
tiempo de los competidores

Eficacia publicitaria

1. Generamos anuncios de publicidad de alta calidad
2. Nuestra publicidad es mas eficaz que el promedio del sector

Precios diferenciados

1. Tenemos precios por encima del promedio del mercado
2. Nuestros clientes/consumidores pagan nuestros precios aunque
sean mas altos que los precios de los competidores

Atraccion de clientes

1. Nuestros clientes/consumidores son mas estables en el largo plazo
que los clientes/consumidores de los competidores
2. Atraemos mas clientes/consumidores que nuestros competidores

Publicidad

De cada 100 pesos invertidos en publicidad, cuantos son distribuidos
en cada uno de los siguientes medios:

Televisién

Radio

Medios impresos

Publicidad exterior

Redes sociales virtuales

Pagina web

Internet en general

Acciones BTL.: ferias, activaciones de marca, etc.
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De cada 100 productos vendidos, cuantos son distribuidos por cada
uno de los siguientes canales:

Canal de distribucién directo (fisico)
Distribucion Canal de distribucion directo (on-line)

Canal de distribucién mayorista

Canal de distribucién minorista

Agente comercial

Por favor indique su nivel de acuerdo (7 puntos: totalmente desacuerdo a totalmente de
acuerdo):

1. Las habilidades que emplean los profesionales de marketing para

realizar sus tareas son evaluadas trimestralmente

2. Los profesionales de marketing reciben orientacién trimestralmente
Control formal de sobre cdmo mejorar sus habilidades
capacidades 3. Los profesionales de marketing son motivados a aprender acerca
de como usar herramientas que hagan su labor més efectiva
4. Los profesionales de marketing reciben reconocimiento publico si
mejoran sus habilidades
1. En esta unidad de negocio promovemos la cooperacion entre los
profesionales de marketing
2. Los profesionales de marketing estan familiarizados con la
productividad de los demas
3. En esta unidad de negocio fomentamos un ambiente donde los
profesionales de marketing respetan el trabajo del equipo de
marketing en el cual se desempefian
4. En esta unidad de negocio promovemos las discusiones
relacionadas con trabajo entre los profesionales de marketing
5. Los profesionales de marketing pueden proporcionar evaluaciones
precisas del trabajo del equipo de marketing en el cual se
desempefian
6.El ambiente de trabajo estimula a los profesionales de marketing a
sentirse orgullosos de esta unidad de negocios
¢, Cuantos profesionales de marketing tiene esta Unidad de negocios?
1-3
4-6
7-9
10-12
13-15
Por favor indique el desempefio de esta unidad de negocio (7 puntos: muy bajo a muy alto) en
relacion a:

Fidelidad del cliente

Control informal

. Fidelidad del cliente en el dltimo afio

. Fidelidad del cliente en los dltimos 3 afios

. Valor de marca en el ultimo afio

. Valor de marca en los Ultimos 3 afios

. Precio relativo a la competencia en el Gltimo afio

. Precio relativo a la competencia en los ultimos 3 afios
. Calidad del producto en el tltimo afio

. Calidad del producto en los ultimos 3 afios

Valor de marca

Precio relativo a la
competencia

Calidad del producto

. Tasa de conversién de marketing digital en el Gltimo afio
. Tasa de conversiéon de marketing digital en los dltimos 3 afios

Tasa de conversion del
marketing digital

NEINRFRPINEINPEPINE

1.Cobertura de mercado en el Gltimo afio

2. Cobertura de mercado en los ultimos 3 afios

3. Cobertura de los canales de distribucion en el tltimo afo

4. Cobertura de los canales de distribucion en los Ultimos 3 afios

Cobertura de mercado
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1. Retorno sobre la inversion en general

2. Desempefio financiero en general

3. Rendimiento sobre los activos

4. EBITDA

5. Desempefio en general de la organizacion (cumplimiento de los
objetivos organizacionales)

Resultados financieros

¢,Cuantos empleados tiene en total la organizacion? (incluye los empleados de todas las
Unidades de negocio y todas las areas).

Menos de 50
51 - 200
Mayor a 200

Diligencie por favor los siguientes datos:

Cargo actual del encuestado:

Afios en el cargo actual:
Afos de experiencia en marketing:

¢ Cudl es su nivel mas alto de formacién?
Técnico
Tecnodlogo
Profesional
Especialista
Magister
Doctor

En la escala de 1 a 7, siendo 1 muy insatisfecho y 7 muy satisfecho, ¢ Cual es el nivel de
satisfaccion con su cargo actual?

En la escala de 1 a 7, siendo 1 muy desmotivado y 7 muy motivado ¢ Cual es su nivel de
motivacion para continuar trabajando en esta unidad de negocio en el proximo afio?
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