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			Historia de una colaboración: cómo nos conocimos los autores de este libro 

			El 26 de enero del 2022, el doctor y catedrático Oriol Iglesias, entonces director del Departamento de Marketing de ESADE Business School, nos envió un correo electrónico que marcaría el inicio de nuestra colaboración. En su mensaje nos puso en contacto y nos planteó un desafío que, sin saberlo, daría lugar a un proyecto apasionante.

			El desafío fue tan ambicioso como inspirador: diseñar desde cero una asignatura optativa para el grado en Dirección y Administración de Empresas (BBA) en una de las escuelas de negocios más prestigiosas del mundo. Con el respaldo del decano asociado, el profesor Gerard Costa, nuestro objetivo era claro: explorar los fundamentos del B2B, con un énfasis especial en las estrategias de marketing y ventas, y hacerlo de forma práctica, atractiva y relevante para los estudiantes.

			¿Por qué nosotros? Los dos compartimos una sólida trayectoria profesional en multinacionales y en emprendimiento, especialmente en entornos y ecosistemas B2B. Esta experiencia nos ha permitido comprender, desde una perspectiva tanto estratégica como práctica, las dinámicas, desafíos y oportunidades únicas de los denominados business markets o mercados para productos y servicios comprados por empresas, administraciones públicas e instituciones para su incorporación, consumo, utilización o reventa.

			Desde ese primer contacto, decidimos unir fuerzas para construir puentes que difundieran la relevancia del B2B, no solo como un tema académico, sino como un pilar fundamental para el éxito empresarial. 

			Lo que comenzó como un reto académico se ha convertido en una colaboración enriquecedora y en un viaje que seguimos disfrutando con entusiasmo.

			Prólogo

			Para empezar, te proponemos que hagas un viaje mental en el tiempo, al siglo XIX, concretamente el 12 de febrero de 1809. Probablemente, no te sea familiar la fecha, pero si te ubicamos en el pueblo de Shrewabury, ¿ya te sitúas? Seguramente sigas algo despistado.

			Intentémoslo de nuevo. Shrewabury pertenece al condado de Shrospshire, en Inglaterra, y fue donde nació un naturalista inglés. ¿Identificas ya al personaje a quien nos referimos? Una última señal: fue el científico más influyente de los que plantearon la idea de la evolución biológica a través de la selección natural. Seguro que ahora sí: nos referimos a Charles Darwin.

			En su obra El origen de las especies, planteó una teoría sobre la selección natural en la cual definía un proceso a través del cual, «los organismos mejor adaptados desplazan a los peor adaptados mediante la acumulación lenta de cambios genéticos favorables en la población a lo largo de las generaciones». 

			Pero volvamos al siglo XXI. Aunque este libro no trata de biología, nos permitimos plantear un paralelismo entre la teoría de Darwin sobre las especies y la evolución de las organizaciones empresariales. Somos conscientes de que es una aproximación atípica, pero hay muchas similitudes entre la teoría de Darwin y lo que nosotros denominamos el Efecto Darwin. Al analizar el comportamiento y la evolución de las organizaciones en su entorno (los llamados stakeholders, que desarrollaremos en el capítulo 3), hemos llegado a la conclusión de que solo los mejor adaptados son capaces de evolucionar.

			Este prólogo debe prepararte y permitirte abrir tu mente hacia una reflexión sobre cómo funciona tu empresa, tu organización, tu departamento... y cuáles son sus relaciones. Y tener en cuenta aquellos factores —que aparentemente son evidentes y de sentido común— que pueden favorecer la evolución y el legado de valor a través de un crecimiento sostenible de la compañía. En definitiva, su evolución y adaptación al entorno, sea o no B2B.

			Probablemente te haya sorprendido esta forma de acercarnos al mundo empresarial, pero te invitamos a que confíes en nosotros, y lo comprobarás a lo largo de este libro. Solo los mejor adaptados tienen la oportunidad de evolucionar, de forma similar a lo que propuso Darwin en su teoría de la selección natural, que es la teoría de la evolución más aceptada actualmente en el mundo científico.

			

			Introducción

			Cuando un día cualquiera utilizas alguna red social, compras artículos de moda, vas a comer a un restaurante o a una cadena de comida rápida, estás realizando transacciones (reales o virtuales) del tipo B2C (Business to Customer). Estás comprando o vendiendo (dependiendo de si eres cliente o proveedor) productos o servicios en una relación directa entre los dos últimos eslabones de la cadena de valor. El último eslabón es el cliente (por ejemplo, cuando compras productos o servicios para tu uso o consumo personal, o para tu familia). Pero no siempre es así; de hecho, en términos económicos, más de un 75% de la economía mundial se sustenta en las transacciones de compraventa que se dan entre proveedores de productos o servicios y sus clientes empresariales, es decir, en transacciones que no tienen como uno de los eslabones al cliente o consumidor final. Según un informe de Statista, el mercado global de comercio electrónico B2B, valorado en 20,4 billones de dólares estadounidenses en 2022, es más de cinco veces mayor que el mercado B2C.

			Aunque la mayoría de personas no siempre seamos conscientes, por cada transacción B2C (de empresa a consumidor), hay docenas, cientos o incluso miles de transacciones B2B (de empresa a empresa) que deben tener lugar entre los eslabones de la cadena de valor anteriores al último eslabón del consumidor. Todos ellos son imprescindibles para que al final pueda ver la luz el producto o servicio que el cliente final quiere disfrutar o poseer, ya sea un camión Mercedes, un reel en Instagram, un vuelo en Iberia, un jersey en Zara o un Mac Menú en McDonald’s.

			Lo interesante es que es estadísticamente muy probable que tú, querido lector, tengas un papel relevante en alguno de esos eslabones previos al cliente final; ya sea como empresario, como directivo, como profesional autónomo o incluso como estudiante que estás haciendo prácticas en una empresa. Estamos casi seguros de que eres un actor en el universo B2B.

			

			Veamos en un ejemplo: ¿cuántos eslabones ha habido en la cadena de valor hasta que compras un secador de pelo?, ¿cuántas transacciones deben darse antes de que puedas comprarlo?

			[image: ]

			Tiene que haber una o varias empresas mineras que extraigan los minerales necesarios (silicio, hierro, etc.) para fabricar las partes metálicas del producto y que los vendan a los fabricantes de piezas. Tiene que haber una o varias empresas petroleras que extraigan el petróleo necesario para hacer las piezas plásticas del secador. A su vez, las empresas que diseñan y fabrican piezas plásticas y aquellas que fabrican piezas metálicas se las venderán a la manufactura del fabricante de secadores, que las ensamblará. Este fabricante de secadores (Dyson, Taurus, Philips…) necesitará de canales físicos o digitales para comercializar sus productos (cadenas de grandes superficies, supermercados, cadenas especializadas en gama marrón, portales de internet, marketplaces, etc.). Y nos dejamos por el camino una infinidad de otros eslabones, como los que fabrican los embalajes o los proveedores de servicios de seguridad, limpieza, catering, etc., de las compañías de materias primas, piezas metálicas, piezas plásticas, del ensamblador, del distribuidor, etc.

			Todo para que, en un momento y en unas circunstancias determinadas, tú, lector, en tu papel de cliente o consumidor final, puedas comprar el secador de pelo. Todas estas transacciones, relaciones, negocios, previos a que el secador de pelo esté en tu casa, configuran —en contraposición al ya mencionado B2C—, el ecosistema B2B (Business to Business). Y este ecosistema B2B, en el que por lo general cada componente, cada eslabón, es a la vez cliente del anterior y proveedor del siguiente en la cadena, tiene unas reglas propias, unos apriorismos, unos condicionantes que lo diferencian del B2C y que, si los conoces y dominas te facilitarán adaptarte al entorno, te harán más fuerte y te permitirán tener éxito en el mercado, en la categoría de producto en la que tu eslabón participe.

			Pues bien, este libro va de esto. A partir de casos de éxito, de lo que dice la Academia, de la experiencia profesional de los autores y de la práctica docente en una de las escuelas de negocio más prestigiosas del mundo, pretendemos compartir contigo (lector interesado en general, directivo, empresario, profesional autónomo, emprendedor, académico o estudiante):

			•Las claves, características y factores diferenciales principales a tener en cuenta al diseñar estrategias exitosas en el ecosistema B2B.

			•El modo en que interactúan y colaboran las diferentes empresas, los diferentes eslabones, para entre todos construir y aportar valor a la sociedad y al planeta en forma de productos, servicios o soluciones, a la vez que satisfacen las necesidades de los clientes finales y hacen rentable y sostenible en el tiempo sus operaciones.

			•Las tendencias y megatendencias que creemos que van a impactar en este ecosistema en el segundo cuarto del siglo XXI.

			Este libro se ha concebido con mucha ilusión, pasión y sentido práctico, y en él aprenderás estrategias y tácticas que te van a permitir seguir fortaleciendo tu posición de una forma sostenible en tu organización y mercado, favoreciendo la adaptación a tu entorno competitivo y empresarial. Algunas te serán novedosas y otras posiblemente ya las conozcas y las estés aplicando en tu organización, lo que te permitirá contrastarlas y evaluarlas desde otra perspectiva. 

			Te vamos a introducir en el mundo B2B desde una perspectiva u óptica diferente: con un enfoque a la vez estratégico y práctico. Puedes utilizarlo tanto como un instrumento para tu reflexión, para tu rol de liderazgo en tu área de responsabilidad (C-Level, segunda línea o directivo intermedio) o para abrir puertas hacia nuevos horizontes para tu empresa u organización. Y siempre, y es nuestro compromiso contigo, su lectura debe tanto inspirarte como retarte tanto a nivel personal como profesional y te tiene que motivar a compartir su contenido con tus equipos.

			En el catálogo de libros de empresa encontrarás obras sobre B2B y ventas (no muchas), pero en la que estás comenzando a leer avanzamos un paso más: no nos quedamos en la parte pura y operativa de las ventas (aceptando que es el elemento fundamental de un negocio, como consecuencia de una estrategia y de unos planes de acción), sino que te introducimos en el concepto de ecosistema, como nuevo paradigma empresarial, que te permitirá analizar y reflexionar sobre el entorno para plantearte cómo debes o puedes adaptarte a él.

			

			Cómo está organizado el libro

			El libro está estructurado en nueve capítulos. Te recomendamos una lectura secuencial, desde el primero al último, pues cada capítulo descansa en los anteriores y se elabora a partir de ellos. Los capítulos del 1 al 8 te introducen de pleno en los entornos B2B y, en particular, en el concepto de ecosistemas B2B. Y el capítulo 9 te enfrenta al futuro, a cómo las macrotendencias y, en especial la tecnología, están afectando y van a impactar en las operaciones entre empresas, y sobre cómo creemos que evolucionarán las organizaciones en el segundo cuarto del siglo XXI. 

			Si bajamos al detalle, los tres primeros capítulos (Modelando mi ecosistema) pretenden sumergirte en los entornos B2B. En el capítulo 1 descubrirás las principales diferencias a tener en cuenta y con relevancia estratégica, entre los modelos de negocio B2C y B2B. En el capítulo 2, exploramos las claves para una adecuada segmentación de tu mercado y tus clientes, cómo y cuáles segmentos seleccionar y cómo posicionarte de manera exitosa en los escogidos. Y pasamos a la práctica viendo qué hacer para generar demanda en el terreno de juego seleccionado. A continuación, en el capítulo 3, desgranamos el entorno de tu empresa, negocio u organización y te ayudamos a identificar a cada uno de los actores (lo que denominamos en adelante los stakeholders o partes interesadas) que actúan en «la obra» e influyen o impactan de alguna manera en tu propuesta de valor hacia tu cliente, o tu proveedor inmediato, y también hacia el cliente o consumidor final; esta matización es clave, ya que entra en juego el concepto de visión holística que te permitirá generar valor a través del ecosistema por medio de la colaboración y el codiseño, para poder dibujar y diseñar así tus relaciones y conexiones orientándolas hacia un mismo fin.

			En los capítulos 4, 5 y 6 (Las relaciones en mi ecosistema), abordamos el intenso e inacabable mundo de las relaciones necesarias que existen en el universo y el ecosistema B2B. En el capítulo 4 miramos hacia el puerto de llegada, al mundo del comprador B2B, sus peculiaridades y diferencias frente al comprador B2C, las relaciones que se deben establecer y el impacto de la digitalización, de los marketplaces, en un mundo que hasta ahora ha estado exclusivamente en manos de las relaciones personales. En el capítulo 5 veremos el puerto desde el barco, desde la posición del vendedor. Cómo lograr una singladura exitosa y un buen atraque, es decir, cómo llevar tus productos y servicios a ser los elegidos. Tiene que ver con los canales de venta, la gestión comercial, la gestión de las cuentas clave, etc. En el capítulo 6 visualizarás, a vista de pájaro, las relaciones que se producen en el ecosistema como una secuencia expansiva-relacional y no limitada exclusivamente a las áreas funcionales, comercial y marketing. Identificarás que todas las partes interesadas, sin excepción, ya sean internas (Personas, Finanzas, Logística) o externas (Clientes, Accionistas, Proveedores, Sociedad, Administración Pública y Competidores), son agregadores de alto valor. Descubrirás cómo debería cambiar tu relación con ellos y, a su vez, cómo saber escucharlos: cualquier señal, por débil que sea, te aportará valiosa información del ecosistema.

			Te incluimos un kit de herramientas de innovación, como el intraemprendimento o la apertura a la innovación abierta, que te abrirá nuevas puertas más allá de la innovación tradicional.

			Los capítulos 7, 8 y 9 te explicarán cómo destacar en tu ecosistema. Habrás sobrepasado con creces el ecuador del libro y ya estarás más familiarizado con el B2B y el concepto de ecosistema: las diferencias con el B2C, cómo identificar partners, cómo generar valor, cómo gestionar las relaciones y experiencias en el ecosistema o cómo la colaboración permite una diferenciación y sumar más valor en conjunto. Por ello, estamos convencidos de que te habrás inspirado y, sin duda, aprendido algo nuevo. ¿Puede una cultura empresarial marcar la diferencia en un ecosistema en constante cambio? 

			En el capítulo 7 giramos el timón para explorar cómo las actitudes y valores alineados con el ecosistema no solo se generan, sino que se convierten en motores de éxito. Descubrirás los secretos para atraer, potenciar y retener talento en entornos diversos, inclusivos y sostenibles que evolucionan a gran velocidad. Además, desentrañarás modelos de gestión, como los adaptativos u holocráticos, mientras percibirás de qué manera el liderazgo transformacional está redibujando las reglas del juego en los ecosistemas B2B. ¿Estás listo para destacar en un ecosistema dinámico y competitivo?

			En el capítulo 8 te presentamos cinco iniciativas clave que redefinirán tu enfoque estratégico:

			

			•Iniciativa #1: Aprender a fidelizar a las partes interesadas con ejemplos prácticos de asociaciones estratégicas que generan valor duradero.

			•Iniciativa #2: Descubrir estrategias de precios innovadoras para navegar con confianza, mejorar tu notoriedad y aportar valor recurrente al ecosistema.

			•Iniciativa #3: Potenciar tu liderazgo intelectual con una propuesta única y escalable, transformando tu enfoque de ventas para marcar la diferencia.

			•Iniciativa #4: Dar el salto del modelo transaccional al consultivo, abriendo puertas a nuevas oportunidades con soluciones personalizadas y de alto impacto.

			•Iniciativa #5: Explorar la economía de impacto y ejemplos de sostenibilidad que conectarán tu negocio con un propósito más consciente y alineado con los retos actuales.

			Este capítulo no solo te invita a reflexionar sino a actuar. Prepárate para aplicar estas ideas y transformar tu lugar en el ecosistema empresarial.

			Como anticipábamos, el capítulo 9 te enfrenta al futuro, a cómo las macrotendencias y en especial la tecnología están afectando y van a impactar a las operaciones entre empresas y sobre cómo creemos que evolucionarán las organizaciones en el segundo cuarto del siglo XXI.

			Cuando finalices la lectura de este libro, estarás en condiciones de:

			•Ser más consciente de las principales diferencias entre B2B y B2C.

			•Conocer los principios clave para dirigir una estrategia B2B.

			•Estar al día de las buenas prácticas y tendencias que marcan el presente y futuro del B2B como ecosistema.

			•Haber reflexionado y encontrado inspiración para poner en práctica algunos de los conceptos tratados en el libro, ya sean directos o derivados.

			Los autores estamos muy satisfechos con el resultado final. Creemos que es de lectura amena, relajada y altamente empoderadora y que incide en aquellos aspectos que consideramos determinantes para el éxito empresarial en un entorno o ecosistema B2B. 

			Es un libro único en su clase, que ofrece una visión holística del B2B, alejada de los conceptos puros de venta. Confiamos que estés de acuerdo con esta premisa y lo recomiendes.

			Parte I 
Modelando 
mi ecosistema

			

			Capítulo 1 
La aventura B2B

			¿Quién fabrica el cristal del teléfono móvil que se te acaba de caer? ¿Quién vende el plástico con el que se fabrica la funda protectora que comprarás para tu nuevo teléfono? ¿Cómo lo comercializa? ¿Y la goma base que se utiliza para hacer chicles? ¿Cómo ha logrado tal compañía de seguros, de limpieza o de vehículos de flota hacerse con el contrato de servicios de una empresa determinada? ¿Qué ha tenido que cambiar en su estrategia la aseguradora, la empresa de limpieza o la de flotas? 

			Es posible que estas y otras preguntas similares te las hayas planteado tanto en tu vida profesional como personal. Como habrás notado, todas ellas se relacionan con transacciones comerciales entre empresas, organizaciones o administraciones. Y tú, lector, salvo que trabajes en alguna de estas entidades en un puesto con capacidad de decisión en procesos de compraventa, difícilmente estarás directamente involucrado.

			Pero —y aquí radica la razón de ser de este libro que estás comenzando a leer— sí puedes verte «beneficiado» o «perjudicado». Ya sea como consumidor final, al comprar o alquilar un teléfono móvil, un coche, o al adquirir un chicle; o bien como empleado de una empresa o institución, al disfrutar de un seguro, un coche de empresa, o al trabajar en una instalación cuyo mantenimiento esté externalizado a una empresa de limpieza.

			Este libro trata sobre el B2B, un vasto océano de relaciones comerciales y económicas que se desarrollan, necesariamente, antes de que un consumidor o usuario final pueda disfrutar de un producto o servicio. Estas relaciones conforman lo que más adelante denominaremos el ecosistema B2B, que cuenta con características y reglas propias. Su conocimiento y aplicación marcarán la diferencia entre que la aventura B2B de una empresa culmine con éxito o no.

			Si estás considerando dar el salto al mundo B2B —es decir, vender tus productos o prestar tus servicios a otras empresas e instituciones, en lugar de dirigirte al consumidor final—, te estás asomando a una aventura muy atractiva, aunque no exenta de incertidumbre. Aquí encontrarás claves para llevar a buen puerto tu emprendimiento o el de tu empresa.

			Si ya formas parte del mundo B2B, este libro será un refugio en la tormenta: un espacio donde reafirmarte, recargar energías y retomar tu aventura diaria con nuevas claves. Y si eres estudiante, esta lectura no solo te proporcionará el mapa, sino también los atajos para adentrarte con éxito en el ecosistema B2B y llevar esta aventura a buen término.

			Asomándonos al ecosistema B2B

			Una vez que estamos listos para iniciar la aventura B2B, surgen infinidad de dudas:

			•¿Cómo pasamos de identificar y satisfacer necesidades de consumidores finales a hacer negocios de manera exitosa con los eslabones previos en la cadena de valor?

			•¿Qué nuevas —o diferentes— competencias debemos desarrollar para tener éxito en el ecosistema B2B?

			•¿Cómo enamorar, convencer o aliar no solo a quien va a utilizar el producto o servicio (el seguro de empresa, el coche de empresa, el chicle, el móvil), sino también al responsable de compras, al director financiero, al director general de la empresa o institución cliente?

			•¿Cuál es el tamaño del mercado B2B, su valor, y cómo se compara con el del mercado directo al consumidor final, el famoso B2C?

			•¿Cuáles son esas diferencias críticas entre el popular y cool B2C y el mundo, a menudo denominado industrial, del B2B?

			•¿Qué cambia, si es que cambia, en las estrategias de marketing de una empresa que se adentra en el ecosistema B2B?

			•¿Cómo impactan la digitalización, la globalización y las tecnologías disruptivas en el entorno B2B? ¿Cómo afectan a la estrategia de marketing?

			

			Todas estas preguntas —y muchas otras que irán surgiendo a lo largo del camino— tienen respuesta, y las iremos descubriendo en las siguientes páginas.

			Citando a los profesores Alan Zimmerman y Jim Blythe1: «Si bien superficialmente los fundamentos del marketing son los mismos para atraer consumidores (B2C), empresas, gobiernos o instituciones (B2B), existen una serie de diferencias que hacen que el marketing de productos y servicios en el mercado B2B sea bastante diferente del marketing dirigido a los consumidores».

			A partir de este punto, iniciamos un viaje que nos adentrará en las particularidades del ecosistema B2B. Pondremos en evidencia aquellas diferencias clave que, si no se tienen en cuenta al diseñar la estrategia de marketing, pueden poner en riesgo el éxito de nuestros proyectos, presentes y futuros.

			El ecosistema B2B y sus diferencias con B2C

			Lo que hoy conocemos como marketing Business to Business (B2B) es lo que inicialmente se denominaba marketing industrial, cuando se centraba casi exclusivamente en las transacciones de productos fabricados para ser consumidos por otras empresas (como maquinaria de producción o suministros de oficina), o en productos que se integraban en el proceso productivo de dichas empresas (materias primas, componentes, etc.). A partir de las dos últimas décadas del siglo XX, el término marketing industrial fue dando paso a un concepto más amplio: el marketing B2B.

			Comencemos, entonces, por definir qué es el ecosistema Business to Business o los mercados de empresas, en contraposición a los mercados de consumidores, es decir, B2C (Business to Customers), centrados en la transacción final entre la marca —o su distribuidor— y el cliente final:

			«Son mercados para productos y servicios adquiridos por empresas, organismos gubernamentales e instituciones, para su incorporación, consumo, uso o reventa.»

			Esta definición describe, por ejemplo, lo que hace Intel cuando vende sus procesadores a fabricantes de ordenadores portátiles —laptops—, o lo que hace AWS (Amazon Web Services) al proporcionar sus servicios cloud a empresas, gobiernos u hospitales. También abarca lo que hace el grupo Fermator —fabricante monoproducto y líder mundial en puertas automáticas de ascensor— al vender sus productos a la mayoría de los fabricantes de ascensores del mundo. O lo que hace Gorilla al suministrar sus cristales para wearables y smartphones. Y así, hasta el infinito. También se incluyen aquí las relaciones entre fabricantes de sectores como alimentación, cosmética, limpieza del hogar o ropa, y las cadenas de distribución, sean grandes o pequeñas.

			Ya en esta definición del universo B2B aparecen dos diferencias fundamentales respecto al B2C, con implicaciones estratégicas:

			•El tipo de cliente

			•La naturaleza y el destino de lo que se compra, vende o alquila, en función de su uso final

			Pero estas no son las únicas diferencias. A modo de introducción, cabe señalar que el marketing B2B debe orientarse a construir relaciones duraderas. No solo por la naturaleza de los bienes y servicios, sino también porque el proceso de compra suele ser mucho más largo que en el universo B2C.

			Otra diferencia importante es la cantidad de personas que pueden estar involucradas en un proceso de compra B2B, considerablemente mayor que en el B2C. En este último, la decisión de compra la suele tomar una sola persona: el consumidor (aunque familia y amigos puedan influir, al final, frente al lineal del supermercado o en la tienda de móviles, quien decide es el comprador final).

			En el ecosistema B2B, por el contrario, es raro que una única persona tome la decisión. Suelen intervenir varias. Piensa, por ejemplo, en el proceso de adquisición de teléfonos móviles para toda la plantilla de una empresa, o en la compra de una nueva nave industrial para ampliar la producción, o en la decisión de una compañía global de cambiar de proveedor de seguridad en comunicaciones. ¿Cuántas personas podrían estar involucradas? Además, el proceso de decisión en B2B suele ser más formal: incluye solicitudes, aprobaciones, requisitos y contratos.

			

			También cabe destacar que la forma en que las empresas B2B comercializan sus productos y se relacionan con sus clientes es más relacional y menos transaccional que en B2C. Esto está estrechamente relacionado con el tipo de compra: si se trata de una «recompra directa», una «recompra modificada» o una «nueva compra». También influye el rol estratégico que los productos o servicios juegan dentro de la cadena de valor del cliente.

			Por último, la segmentación, la definición del público objetivo (targeting) y el posicionamiento en el mercado también presentan diferencias, como veremos más adelante.

			El valor económico del ecosistema B2B

			No todo el mundo es consciente del valor económico del mercado B2B. Existen pocos estudios y escasean los datos precisos sobre el volumen de estas transacciones. A diferencia del entorno B2C, muchas operaciones en el ecosistema B2B —especialmente las de mayor magnitud— tienden a ser privadas. Son gestiones prolongadas, con múltiples fases de negociación, que ocurren en tramos de la cadena de valor más alejados del consumidor final.

			Es cierto que las operaciones con administraciones públicas (B2A) y algunas grandes transacciones corporativas presentan cierto grado de publicidad. En el caso de la Administración, esta transparencia responde a la lógica legal que regula la gestión del gasto público, y da lugar a procesos de homologación y concursos públicos. Por otro lado, cuando una gran compañía va a adquirir o renovar bienes o servicios en grandes cantidades, muchas veces actúa de forma similar a la administración pública, entregando a los proveedores potenciales unos pliegos con condiciones y especificaciones.

			No obstante, el interés por el entorno B2B es cada vez mayor. Gracias a la digitalización de los medios de pago, los datos disponibles son más rigurosos… y también más espectaculares. En el año 2024, según la plataforma de datos Statista, el volumen total del negocio B2B de marcas como Microsoft, State Grid Corporation of China, Amazon, Oracle y UnitedHealth Group superó los 425 000 millones de euros, una cifra comparable al PIB de países como Noruega, Dinamarca o Singapur.

			Como ya señalamos en la introducción, según el informe global sobre e-commerce B2B de Statista, publicado en diciembre de 2023, el mercado global de comercio electrónico B2B en 2022 era de 18,8 billones de euros (20,4 trillion de dólares, según la notación anglosajona). ¡Esto equivale a un tamaño de mercado de entre cuatro y cinco veces el del e-commerce B2C!

			Diferencias de partida entre B2B y B2C

			Vamos a profundizar en las diferencias entre B2C y B2B, que ya hemos ido anticipando y que como directivos debemos tener en cuenta cuando vamos a aventurarnos en este universo de negocios.

			Diferencia 1: los tipos de clientes

			Empresas, gobiernos e instituciones son las organizaciones que veremos en el terreno de juego y cuyo rol es hacer de eslabones de una cadena, más o menos larga, que llamamos cadena de valor y en la que al final siempre hay un viejo conocido del mundo B2C, el consumidor. Un consumidor que ha comprado un coche, que usa las impresoras de su empresa, que desayuna en el comedor de un hospital, etc.

			Puede parecer poco relevante, pero tiene una importancia fundamental el tipo de cliente, pues estratégicamente, el que se trate de gobiernos, instituciones o empresas influye en la segmentación del mercado, en la estrategia de precios, en las características y dinámicas del centro de compra, en las características de las relaciones, en la manera de generar demanda, en la cobertura de ventas, en la duración del ciclo de ventas, en las posibilidades de cocrear, etc.

			Por ejemplo, cuando Cafosa (una empresa fabricante de goma base para chicles) vende a Cadbury o a Pfizer su goma base para que fabriquen sus chicles golosinas o sus chicles con nicotina, el consumidor final —niño/niña o potencial exfumador— no tiene la más remota idea de que tres o cuatro pasos antes (tienda de conveniencia en la estación del AVE o máquina de vending, distribuidor de la categoría, fabricante del chicle, proveedor de la goma base) hay una empresa en sus orígenes catalana, que es un player de primer nivel en la categoría de gomas base y que tiene una estrategia tan depurada y sofisticada como pueda tenerla Cadbury o Pfizer (multinacionales líderes en sus respectivos sectores) y por eso es líder en su categoría, dominando el 10% del mercado de chicles golosinas y el 70% del de chicles medicinales. Con una estrategia que contempla hacer negocios en entornos tan diferentes como el de una multinacional farmacéutica como Pfizer o el de un fabricante de chicles para el mercado de África subsahariana.

			Si en lugar de una empresa, el cliente es una institución, como, por ejemplo, un hospital público o una universidad pública, seguro que el proceso de compra es diferente del que pueda llevar a cabo una empresa privada.

			Diferencia 2: el destino, el uso de los bienes o servicios

			El segundo concepto que aparece en la definición de mercados B2B es el del destino de los productos o servicios que se comercializan, que también tiene consecuencias en la estrategia de marketing. La manera en que los productos o servicios entran a formar parte de la cadena de producción y también de la estructura de costes del cliente comprador, nos da una idea de cómo influyen en el proceso de compra y nos ayuda a entender el modo de diseñar una buena estrategia de marketing.

			No es lo mismo que el producto o servicio que comercialices (si soy la B de la izquierda) o que compres (si estás en la B de la derecha de B2B) sea para:

			a.Incorporarse y formar parte del producto o servicio que la empresa compradora fabrica o realiza. Tal es el caso de la goma base de un chicle, los neumáticos de un coche o el maíz de los nachos.

			b.Fabricar dicho producto o servicio, pero sin incorporarse al mismo. Así sucede, por ejemplo, con los robots para fabricar coches o camiones, las troqueladoras para fabricar monturas para gafas, etc.

			c.Proporcionar mantenimiento y soporte a las personas, instalaciones o equipamientos de la empresa. Es el caso del catering del comedor de una empresa, el servicio de limpieza, los consumibles de las impresoras, etc.

			Los que se incorporan al producto suelen ser materias primas, materiales ya procesados o componentes para ensamblar. O servicios, como en el caso de Rolls-Royce, que, en lugar de vender sus motores a los fabricantes de aviones, les vende a las líneas aéreas un servicio que denomina Power by the hour, lo que implica que les cede el uso de sus motores y les factura en base a las horas de vuelo de cada avión. Así ocurre también cuando Sodexo compra lechugas, patatas, carne, etc., para los menús de las empresas, colegios, hospitales o ministerios en los que vende el servicio de catering. O cuando Inditex compra algodón.

			El rol de las empresas proveedoras es crítico dentro de la cadena de valor de sus clientes. Si eres proveedor, debes conocer, comprender y, cada vez más, ser experto no solo en tu producto o servicio, sino también en el producto o servicio en el que este se integrará, así como en el negocio de tu cliente en general. Y si eres comprador, debes ser consciente de la importancia que tiene aquello que vas a contratar dentro de la cadena de valor de tu empresa, así como de las implicaciones que conlleva acertar —o no— con el partner adecuado.

			Por otro lado, están los productos o servicios que se utilizan para fabricar los tuyos, pero que no se incorporan a ellos. Es decir, aquellos que no forman parte del producto final. Se trata, habitualmente, de bienes de capital —a diferencia de los anteriores, que se contabilizan como gasto de producción—, y que, por tanto, pueden amortizarse. Nos referimos, por ejemplo, a instalaciones, maquinaria, etc.

			Un fabricante de automóviles, por ejemplo, no compra frecuentemente terrenos, naves o cadenas completas de robots. Sin embargo, sí compra neumáticos de manera habitual. Esta diferencia influye directamente en la estrategia de marketing: no se aplica la misma lógica al vender neumáticos, patatas o alquilar motores de avión —que se incorporan al producto o servicio del cliente— que al venderle una nave industrial o construirle un edificio para su sede.

			

			Finalmente, encontramos una tercera categoría: los bienes o servicios que ni forman parte del producto final ni se utilizan directamente para fabricarlo. Es lo que en marketing se denomina M.R.O. (Maintenance, Repair and Operations). En este grupo se incluyen los suministros de oficina, los facility services de limpieza, la mensajería, la consultoría, la formación, y muchos otros. Por sus características, finalidad e impacto en el negocio del cliente, esta categoría requiere estrategias específicas.

			No es lo mismo romper con tu proveedor de material de oficina que hacerlo con el de cajas de cambio —si tu empresa se dedica a fabricar automóviles.

			Diferencia 3: la demanda en B2B es un mundo interconectado

			En el ámbito B2B, todos los eslabones de la cadena de valor están interconectados. No solo no podemos ignorar esta realidad, sino que debemos aprender a optimizar dichas conexiones.

			•La demanda derivada. Una de las diferencias más relevantes entre el B2C y el B2B es el concepto de demanda derivada. De forma sencilla, significa que la demanda de productos en el ecosistema B2B depende directamente de la demanda del consumidor final. Por ejemplo, cuando compras una camisa de algodón, estás generando una demanda derivada en todos los eslabones anteriores: transporte, embalajes, tejidos, cultivo de algodón, agua para el riego… hasta llegar al primer paso de la cadena.

			Es clave que los diferentes actores y compañías implicadas conozcan su lugar en la cadena de valor, ya que de ello se derivan importantes implicaciones estratégicas desde el punto de vista del marketing. Cuanto más cerca del consumidor final se sitúe tu empresa dentro de la cadena, mayor será la importancia de la funcionalidad del producto, y más peso tendrán las motivaciones y emociones en el proceso de compra. El diseño de una camisa, o la forma en que se presenta el nombre del proveedor, pueden tener más valor para el cliente final que el tipo de algodón utilizado. El concepto de valor añadido a través de los intangibles cobra mayor relevancia cuanto más cerca se está del consumidor final.

			

			Por ejemplo, un agricultor que cultiva algodón y se encuentra al principio de la cadena de valor tendrá más dificultades para incorporar elementos emocionales a su propuesta que un fabricante de tejidos. Sin embargo, eso no significa que no deba intentarlo.

			En términos de marketing, los productos situados más lejos del consumidor final están menos diferenciados —son considerados similares entre sí— que los cercanos a este, donde aspectos como la marca cobran mayor relevancia.

			Por otra parte, en el lado de la cadena alejado del consumidor final suele haber un número reducido de empresas, lo cual también condiciona las herramientas y técnicas de marketing disponibles. Piensa, por ejemplo, en cuántos fabricantes de motores de avión existen en el mundo o en cuántos productores de maíz. Ahora compáralo con el otro extremo de la cadena: cuántos viajeros vuelan cada día o cuántas familias compran cereales para el desayuno.

			•La demanda fluctuante. En la teoría del caos existe el concepto de efecto mariposa, un fenómeno por el cual cualquier pequeña variación en las condiciones iniciales de un sistema puede acabar generando una diferencia significativa en estados posteriores. Esto significa que una perturbación inicial, a través de un proceso de amplificación, puede dar lugar a un impacto considerable a corto o medio plazo.

			Este concepto tiene una aplicación directa en el mundo B2B. Por ejemplo, en el sistema inmobiliario o en el de soluciones de habitabilidad, una bajada en los tipos de interés hipotecarios puede provocar un aumento en la demanda de vivienda. Esto, a su vez, conlleva un incremento en la construcción de nuevas viviendas, lo que genera más ventas de electrodomésticos, y en consecuencia, una mayor demanda de componentes para dichos electrodomésticos… y así sucesivamente, hasta llegar a las materias primas. Ocurriría lo contrario si los tipos de interés subieran.

			Otro ejemplo: si las autoridades de un país reducen la edad mínima para conducir motocicletas de más de 125 c.c., pasando de 18 a 16 años, lo más probable es que aumente la demanda de este tipo de vehículos. Esto implicará una mayor necesidad de componentes para su fabricación y, en consecuencia, de las materias primas asociadas.

			Estos dos ejemplos no solo ilustran el concepto de demanda fluctuante, sino que también evidencian la complejidad del ecosistema B2B y la cantidad de elementos interrelacionados que los participantes de la cadena de valor deben tener en cuenta.

			•La demanda estimulada. Podría pensarse —especialmente teniendo en cuenta el carácter derivado de la demanda en B2B— que las empresas situadas lejos del consumidor final están a merced de acontecimientos fuera de su control. Sin embargo, ¿puede una empresa desarrollar estrategias que aprovechen la interconexión entre los distintos eslabones de la cadena de valor y, aunque no esté cerca del consumidor final, estimular la demanda de los productos o servicios que requieren de los suyos?

			La respuesta es positiva. Una empresa fabricante de microchips —que junto a otros cientos de componentes forman parte de las tablets de distintas marcas— puede, y además debe, influir en la demanda de esos dispositivos. Esto es lo que se conoce como generación de demanda estimulada.

			Un ejemplo claro lo dio Intel, cuando logró que en casi todos los ordenadores apareciera el adhesivo Intel Inside. Fue su forma de hacer visible un componente técnico al consumidor final, despertando su interés por un elemento que, aunque no está a su alcance, forma parte esencial del producto que adquiere.

			Otro caso clásico es el de DuPont, que en su día publicitó vestidos de novia para destacar el nylon, que era, en realidad, el producto que vendía. Al hacerlo, incrementó el conocimiento del consumidor sobre su material y estimuló la demanda de vestidos confeccionados con él.

			

			Diferencia 4: unidos para siempre. Las relaciones en el mundo B2B

			Una de las características más reconocibles del entorno B2B es que el número de operaciones es mucho menor que en B2C; sin embargo, el importe medio de cada una de ellas es infinitamente superior.

			Piénsalo así: ¿cuántas compraventas de aviones se realizan al año frente al número de billetes de avión que se venden? ¿Y cuál es el importe medio de una venta de aviones a una aerolínea comparado con el precio medio de un billete de avión? ¿Cuánto dura una negociación de venta de aeronaves? ¿Meses, incluso años? Frente a eso, comprar un billete de avión o de tren es casi instantáneo.

			Todo lo anterior subraya la importancia crítica de las relaciones entre comprador y vendedor en el entorno B2B. Hay mucho en juego, y la confianza se convierte en un factor fundamental. Puedo permitirme perder un cliente de un solo vuelo (aunque no sea deseable), porque su impacto es mínimo comparado con lo que supondría perder una operación de compraventa de 20 aviones.

			En B2B, las relaciones tienden a institucionalizarse. Es lo que ocurre, por ejemplo, cuando un cliente empieza a alcanzar un tamaño crítico y, en lugar de asignarle un vendedor cualquiera, se le destina un vendedor de grandes cuentas, o incluso un equipo específico para su gestión. Dedicaremos un espacio específico a las relaciones en B2B, porque el retorno de la inversión lo justifica plenamente. Lo abordaremos en los capítulos 4 y 5.

			Diferencia 5: el proceso de compra y el comprador

			Como consecuencia directa de lo anterior, el proceso de compraventa en B2B presenta características específicas que debemos comprender si queremos competir con éxito en este terreno. A diferencia del entorno B2C, en B2B el comprador rara vez es una única persona física. Más bien se trata de un colectivo o unidad de toma de decisiones (decision making unit, DMU). Esto se debe a que, en el proceso de compra, intervienen múltiples personas y diferentes intereses. En marketing, a estos participantes se les denomina stakeholders, lo que en español se traduce como interesados.
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