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Prólogo


La industria española tiene hoy la gran oportunidad de convertirse en el motor del cambio y de la recuperación económica, para ello tiene que mejorar en competitividad, renovarse y adaptarse de forma ágil e innovadora a las nuevas condiciones del entorno, aprovechando las ventajas que la globalización y las nuevas tecnologías le ofrecen.


En el actual clima esta transformación no es fácil, pues requiere del compromiso, la responsabilidad y la colaboración de todos y cada uno de los agentes implicados, con una visión a largo plazo y una exigencia en el corto plazo. Es el marketing el motor clave de la competitividad empresarial en este nuevo entorno. Con la llegada de la crisis las empresas son más conscientes de su necesidad y empiezan a ver en el marketing la gran ventaja competitiva para el desarrollo de su negocio.


Hemos pasado de facturar a vender, de suministrar a ofrecer, de transacción a relación. En el mercado de oferta y de sobreproducción en el que estamos, en el que marketing somos todos, hay que humanizar el marketing, personalizarlo, crear comunidad con distribuidores, partners y clientes y actuar en tiempo real. Tener la información necesaria de nuestro mercado y competidores en el momento justo de la decisión para establecer redes de colaboración y competencia que nos permitan competir en nuestros mercados, por ello las fuentes de información son una ventaja competitiva en sí mismas, pero lo es aún más comunicarla, compartirla y enriquecerla, entre todos, dentro de la organización.


Pero ¿qué es el marketing industrial? También denominado Marketing «business to business» (B2B), marketing entre empresas, se identifica con las técnicas de marketing para vender productos y servicios a otras empresas que los necesitan, los transforman o los distribuyen. Está muy extendido entre las compañías fabricantes que venden a sus distribuidores e intermediarios.





El marketing aplicado al sector industrial es el gran desconocido, es escasa la literatura existente, y por tanto queda mucho por hacer. Las empresas industriales realizan actividades de marketing si bien, en muchos casos, no son conscientes de hacerlo, ni lo identifican ni lo reconocen como tal, aunque gran parte del sector en la actualidad desarrolla un buen marketing por motivos competitivos. En la mayoría de las ocasiones el marketing está asociado a folletos, ferias y exposiciones y programas publicitarios, pero el marketing es una cultura más allá de una función, en la que están involucrados los distintos niveles de la organización.


Como indican los autores, Juan Carlos y Mikel, el concepto de Marketing ha evolucionado a lo largo del tiempo. El Marketing ha pasado de ser un instrumento al servicio de la organización, a una función y conjunto de procesos ejecutado para la creación, comunicación, entrega e intercambio de ofertas de valor. Su aplicación implica actuar en tres niveles: filosófico o cultural (orientación al mercado), estratégico y operativo.


Los principios del marketing B2B son los mismos que para el B2C, si bien las características de los mercados industriales orientados a clientes clave hacen que algunos de los procesos de marketing varíen en relación a los mercados de consumo.


Hay quién piensa que el marketing B2B no tiene nada que ofrecer, y que la referencia es el marketing de consumo como si fuera el único marketing reconocido, pero el marketing de consumo también está aprendiendo y así el marketing relacional o la gestión de la relación con los clientes, la desintermediación del B2B, la importancia de innovar y co-crear con el cliente, son algunas de las aportaciones del marketing industrial al marketing actual. Ambos ahora, B2B y B2C, se aproximan al P2P, «people to people», al verdadero marketing «one to one», porque es la persona, hoy más que nunca, el eje de la relación y el objetivo del marketing, sea consumidor, proveedor o cliente, y es el B2B un marketing de relaciones en el que el cliente valora la relación no el suministro de producto, el producto es ya una «commodity», producto y precio forman una única realidad, y es el servicio la verdadera fuente de ventaja competitiva. Es el enfoque al cliente el que asegura la sostenibilidad de la empresa a largo plazo, y esta es la orientación que los autores han dado a la presente obra.


Cómo crear valor en los mercados industriales en colaboración con el cliente: con compromiso y confianza en la relación, conociendo el valor actual y potencial de cada cliente y transmitiendo seguridad, profesionalidad y credibilidad a través de la red de ventas; desarrollando creatividad en la relación, en todos los puntos de contacto, desde la preventa, suministro e instalación y posventa, en los que el componente emocional es cada día más importante. El comercial es ahora el socio del cliente. En la diversidad y la colaboración está la riqueza y el crecimiento. El objetivo está en construir, desarrollar y mantener relaciones rentables.


Los autores, Juan Carlos y Mikel, conocedores y expertos del ámbito industrial, hacen realmente de su experiencia empresarial y académica en el sector un completo desarrollo de la metodología y aplicación del marketing en esta área de una forma lógica.


No es fácil recopilar en un libro toda la trascendencia de lo que es el marketing entre empresas en toda su profundidad, y este libro lo consigue, ofreciendo, a lo largo de sus distintos capítulos, las claves para un marketing industrial eficaz.


Dada la escasa bibliografía existente en marketing industrial, se convierte en un libro de referencia para todos aquellos profesionales del marketing y para los estudiantes o futuros profesionales que empiezan. Se constituye como un libro de consulta imprescindible, una verdadera guía y manual, a recomendar por su enfoque didáctico e innovador en esta materia, repasando cada uno de los pilares del marketing en sus bloques teóricos, con elementos prácticos, resúmenes y con una serie de reflexiones clave al respecto que a modo de test permiten analizar la situación actual en que se encuentra y detectar áreas de mejora, y una serie de recomendaciones para garantizar la eficaz implantación de las distintas herramientas propuestas que ayuden a la realización de un buen marketing. En cada capítulo se incluye además una buena bibliografía para ampliar los conocimientos recogidos.


El libro abarca en su desarrollo desde el marketing estratégico hasta el marketing operativo, incluyendo capítulos dedicados a los sistemas de información para el marketing, la gestión estratégica de la marca, la oferta industrial y algo tan crucial en el B2B como es la fuerza de ventas y la red de distribución. Es un auténtico 360º del Marketing, en un entorno donde la cooperación y la colaboración juegan un papel fundamental y donde la distribución es el componente más estratégico actualmente.


El libro aborda con toda claridad los conflictos en los canales, las alianzas estratégicas o estrategias de cooperación en la distribución que, bien gestionadas, se pueden convertir en una clara fuente de ventaja competitiva.


Desde la Asociación de Marketing de España, a la cual represento, cuya misión es impulsar la cultura del marketing para mejorar el desarrollo individual de sus profesionales, los resultados de las empresas y la sociedad en general, de forma dinámica e innovadora, en su apuesta firme por el Marketing Industrial, quiero agradecer a Juan Carlos y Mikel la elaboración de este libro y su contribución con ello al desarrollo de esta disciplina, y animarles a enriquecer y ampliar los conocimientos de la presente obra con nuevos casos y herramientas.


Espero que disfruten de su lectura y aprovechen su contenido, y quedamos emplazados para la próxima edición.


.


Natividad BUCETA


Directora de la Asociación
de Marketing de España







Capítulo 1


Marketing en las organizaciones industriales


MESONERO, MIKEL


1. Introducción: el Marketing industrial, ¿es necesario?


2. ¿Qué es el Marketing? La nueva visión del Marketing.


3. ¿Es el Marketing industrial diferente del Marketing de consumo?


4. Características del Marketing industrial: los mercados y productos industriales.


5. Marketing versus Ventas.


6. La orientación al cliente en la empresa industrial.


7. Resumen.


8. Notas y referencias bibliográficas.


Reflexión 1: Evaluación del área de Marketing.


Reflexión 2: ¿Cuáles son las características de tu sector?


Reflexión 3: ¿Cuál es la dinámica de relación entre mi gente de ventas y Marketing?


Reflexión 4: ¿Está mi empresa orientada al cliente?


«El autor del presente capítulo quiere agradecer la ayuda prestada por el departamento de Industria, Innovación, Comercio y Turismo del Gobierno Vasco en la elaboración del mismo.»







IDEAS CLAVE QUE VEREMOS EN ESTE CAPÍTULO






	1. ¿Cuál es la nueva concepción del Marketing? ¿Cuáles son los objetivos que hoy en día debe cumplir la función de Marketing en una empresa?







	2. ¿En qué consiste el Marketing industrial o Marketing de empresa-a-empresa? ¿Cómo se entiende la actividad de Marketing en las organizaciones industriales? ¿Aplican las empresas industriales los principios del Marketing?







	3. ¿Podemos hablar de un Marketing diferenciado en las empresas industriales? ¿Cuáles son los rasgos distintivos del Marketing BtoB?







	4. ¿Cuáles son las características de los mercados industriales? ¿Cuáles son los tipos de productos y servicios que se comercializan en los mercados industriales? ¿Cómo afectan dichas particularidades a la gestión del Marketing?







	5. ¿Cuál es la relación óptima entre los equipos de Marketing y Ventas?







	6. ¿Qué relación existe entre el Marketing y la Orientación al Cliente? ¿Cuáles son los elementos clave de la Orientación al Cliente? ¿Cómo puedo saber si mi organización está Orientada al Cliente?














1. Introducción: el Marketing industrial, ¿es necesario?




«Uy, no,… todo esto del Marketing en otros sectores está muy bien, y los ejemplos que hemos visto son apasionantes, pero verás, Gerard, mi sector es muy distinto, es otra cosa…, apasionante, pero no se puede aplicar nada de lo que hemos visto.»





Esto es lo que viene a decir, Gerard Costa, profesor de ESADE1. Aquellos que habitualmente tratamos con personas del ámbito industrial nos encontramos con este tipo de comentarios en las sesiones de formación o consultoría. El Marketing Industrial, o dicho de otra forma, la aplicación del Marketing en el ámbito industrial, es el gran desconocido y, por tanto, infrautilizado.


De hecho, si analizamos la situación del Marketing en las organizaciones industriales actuales, nos encontramos con que, a diferencia de lo que dicen las publicaciones académicas (que lo recogen como un conjunto de tareas más o menos bien definidas), la actividad de Marketing está dispersa en una organización. Diversas personas o funciones o departamentos desempeñan tareas propiamente «de Marketing»: El departamento de ventas, los responsables de la gestión de productos, los encargados de realizar investigación de mercados o los departamentos de comunicación. Vamos que «todos» hacen Marketing.


La reflexión sobre la práctica del Marketing en las organizaciones industriales conlleva hacerse preguntas del tipo:




• ¿Cómo se entiende el Marketing en las empresas industriales?


• ¿Se ha visto y se ve el Marketing como necesario en las organizaciones industriales?


• ¿Se tiende a intentar aplicar el Marketing de consumo tal cual en los mercados business to business? ¿Es aplicable?


• ¿Es Marketing igual a Ventas? ¿Existe alguna diferencia?





En definitiva, acercarse al mundo del Marketing en este tipo de empresas implica, en la mayoría de los casos, olvidarse de la teoría y analizar la praxis cotidiana. El punto de partida para la aplicación de los principios de Marketing es muy diferente y es necesario tenerlo en cuenta si queremos intentar aplicar la filosofía y las técnicas del Marketing.


A pesar de todo lo dicho, parece que el rol que juega el Marketing en las organizaciones industriales está variando, como consecuencia de los cambios que se producen en el contexto competitivo en el que actúan.


La reacción ante alguno de estos cambios ha sido trabajar el Marketing, aunque en muchas ocasiones no se le llame Marketing. A título de ejemplo, en la Tabla 1 observamos cuáles son las prioridades de los ejecutivos estadounidenses de cara al futuro. En la última columna su traducción al lenguaje «marketiniano». En realidad gran parte de las preocupaciones de los directivos actuales están muy relacionadas con el ámbito de Marketing2:


TABLA 1
PREOCUPACIONES DE LOS DIRECTIVOS INDUSTRIALES ESTADOUNIDENSES
















	

	Priorided del directivo industrial…

	Traducción al Prioridad del directivo industrial… lenguaje «marketiniano»






	Prioridad 1

	Desarrollar herramientas y métodos para entender mejor lo que los CLIENTES REALMENTE NECESITAN, más allá de lo que puedan decir o articular. Identificar OPORTUNIDADES PARA CREAR VERDADERO VALOR.


	Conocimiento del cliente






	Prioridad 2

	Marketing debe liderar la búsqueda, clarificación y evaluación de las NUEVAS OPORTUNIDADES DE CRECIMIENTO EMPRESARIAL.

	Rol estratégico de la función de Marketing






	Prioridad 3

	
CREAR HERRAMIENTAS Y ENTENDER MEJOR EL VALOR generado para el cliente: Estrategias de precio para obtener valor, creación de valor a lo largo de toda la cadena de valor, etc.

	Creación de valor






	Prioridad 4

	Construir MÉTRICAS DE MARKETING para los mercados BtoB: Mediciones, cálculo e ROI, etc.

	Justificar la actividad de Marketing






	Prioridad 5

	Competir y crecer GLOBALMENTE: Mejor conocimiento de los mercados globales, especialmente, CHINA.

	Nuevos mercados emergentes






	Prioridad 6

	Desarrollar productos, servicios y modelos de negocio para contrarrestar la comoditización, MEJORA Y ACELERACIÓN DE LOS PROCESOS DE CREACIÓN DE NUEVAS OFERTAS Y SUS TASAS DE ÉXITO.


	Procesos de creación de nuevos productos y servicios, incorporando al cliente






	Prioridad 7

	Desarrollar casos de éxito, que ayuden a entender el impacto del Marketing y la importancia de que la alta dirección entienda su importancia.

	Justificar actividad Marketing







Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados obtenidos en la investigación realizada por el ISBM (Institute for the Study of Business Markets), «BtoB Marketing Trends 2010 ISBM».





Un repaso a las prioridades señaladas por dichos ejecutivos nos hace ver el papel que juega el Marketing en las organizaciones industriales. Hablamos de conocer al cliente, crear valor, mediciones, procesos de creación y lanzamiento de ofertas, etc. Ideas todas ellas lejanas a las que, tradicionalmente, asociamos a la función de Marketing.


Por tanto, un elemento importante es la delimitación del concepto de Marketing, y su aplicación en nuestra organización. Empecemos por aquí.




Reflexión 1: Evaluación del área de Marketing





Comenzaremos las reflexiones con unas sencillas preguntas cuyo objetivo es delimitar lo que se entiende por Marketing en tu empresa. Por favor, responde a las siguientes cuestiones y comparte los resultados con tus compañeros en la organización. Incluso, pídeles que contesten las mismas preguntas y discutid acerca de las respuestas dadas. Recordad que no hay respuestas correctas o incorrectas, estamos comenzando la reflexión.














	Pregunta

	Respuestas/Comentarios






	¿Qué es Marketing para mí?

	






	En nuestra organización, ¿quién hace Marketing?

	






	¿Cuáles son las actividades de

	






	Marketing «clave» en nuestra organización?

	






	¿Qué poder tiene «Marketing» en nuestra organización?

	






	¿Está el Marketing de nuestra organización centralizado?

	






	¿Está el Marketing de nuestra organización formalizado?

	






	¿Cuál ha sido la evolución del Marketing en nuestra organización?

	







2. ¿Qué es el Marketing? La nueva visión del Marketing


Difícilmente podremos llegar a puntos de acuerdo y avanzar en la aplicación del Marketing si los supuestos de partida son diferentes. Por tanto, en primer lugar, reto-memos las preguntas que nos hacíamos anteriormente. Y la primera de ellas, ¿qué es el Marketing?





El Marketing, como tecnología de la gestión cuya estructuración y consolidación es relativamente reciente, ha sido objeto de profundos cambios durante las últimas décadas. Esta evolución ha hecho que cambiase, incluso, su propia conceptualización. La concepción más antigua que conocemos decía (aunque con otras palabras) que:


• Marketing es la organización de las actividades a realizar con el propósito de satisfacer eficazmente las siguientes interrogantes: ¿a quién, dónde, cuádo, a través de quién y por qué vías vender?


Una conceptualización más reciente, atribuida a Philip Kotler3, decía que:


• «El Marketing es una actividad humana cuya finalidad consiste en satisfacer las necesidades y deseos del hombre por medio de los procesos de intercambio, produciendo beneficios para la empresa.»


La American Marketing Association (AMA)4 propuso en 1985 la siguiente definición:


• «Marketing es el proceso de planificación y ejecución de la concepción, fijación del precio, promoción y distribución de ideas, bienes y servicios, para crear intercambios que satisfagan los objetivos de los individuos y de las organizaciones».


Si las analizamos en profundidad, veremos que todas las conceptualizaciones anteriores tienen una característica central en común: consideran el Marketing desde el punto de vista de su función instrumental, incluida la definición de la AMA que, en realidad, reduce el Marketing a la gestión de las conocidas 4P: producto, precio, promoción/ comunicación y plaza/distribución. Y de ahí que para muchos, todavía hoy, la única función del Marketing sea la de «vender lo que la empresa produce u oferta».


Sin embargo, las dos últimas décadas del siglo XX y los años transcurridos del siglo XXI, han producido cambios radicales y muy profundos en la concepción que se tiene hoy en día del Marketing. Esos cambios, surgidos ante la realidad de los nuevos mercados, han sido de tal importancia y profundidad que la propia AMA, en el año 2004, modifica radicalmente su concepción del Marketing y nos dice que:


• «Marketing es una función de la organización así como un conjunto de procesos ejecutados con el fin de crear, comunicar y entregar valor a los consumidores y para gestionar las relaciones con los consumidores de tal manera que beneficien a la organización y a sus stakeholders».


En esta última definición encontramos tres elementos clave. Veamos:


1.o El Marketing es concebido como una función de la organización, y no como una actividad al servicio de una función de la empresa (por ejemplo, la función comercial o de ventas). Esto implica que el Marketing es llevado a los niveles más altos de la jerarquía de mando, participando en la elaboración y decisiones sobre la estrategia global de la organización. De esta forma, el Marketing tiene que ver con una forma de entender la gestión de la organización, donde el respeto al cliente, la atención a sus necesidades y deseos, la escucha activa del mercado se convierten en su leit-motiv.


2.o El primer objetivo del Marketing es el de crear, comunicar y entregar valor a los consumidores; ya no se trata de una actividad puramente instrumental u operativa; el Marketing debe ir mucho más allá de la simple gestión de las 4P. Además de su vertiente estratégica, el Marketing incorpora un conjunto de procesos y herramientas que facilita su puesta en práctica. Algunas de estas herramientas las veremos a lo largo del libro.


3.o El segundo objetivo del Marketing es el de gestionar las relaciones con los consumidores de tal manera que beneficien a la organización y a sus stakeholders; no se trata tan sólo de vender, sino de crear y consolidar, de la forma más eficiente posible, las relaciones con los compradores. Esta idea se puede resumir diciendo que: la relación no es el resultado de la venta, sino que la venta es la consecuencia de la relación. Este es el nuevo paradigma del Marketing actual. Actualmente, el objetivo es la lealtad, la fidelidad, por lo que se pasa de enfatizar la transacción, la venta inmediata, a fomentar las relaciones a largo plazo. A lo largo del capítulo 5 volveremos sobre este concepto, recogido bajo la denominación de Marketing de Relaciones o Marketing Relacional.


Esta corriente de Marketing centrada en las relaciones es recogida por Evert Gummesson5 que propone su propia definición.




DEFINICIÓN DE MARKETING ALTERNATIVA


«Marketing es una cultura, una función organizacional y un conjunto de procesos para la creación, mantenimiento y entrega de valor con los clientes y para interactuar en redes de relaciones en beneficio de la propia organización, sus clientes y otros públicos objetivo».





Fuente: Gummesson, E. (2008).


A pesar de todo ello, y si bien la corriente del Marketing de Relaciones sigue en auge, la última definición acordada por la American Marketing Association (AMA), en 2007, vuelve sobre sus pasos, matizando la relevancia de las relaciones como nodo central del Marketing.


«Marketing se refiere a la actividad, conjunto de instituciones y procesos para la creación, comunicación, entrega e intercambio de ofertas de valor para los clientes, socios y la sociedad, en su conjunto».





En definitiva, y a modo de resumen, podemos afirmar que el Marketing puede abordarse desde una triple perspectiva (ver Ilustración 1). La vertiente filosófica o cultural, implica asumir en la organización el punto de vista del cliente, que guía las decisiones que se toman. Dicha cultura impregna toda la organización, desde los niveles directivos hasta las personas sin un contacto directo con el cliente. Estaríamos hablando de una orientación al cliente, reflejada en muchas de las misiones formula-das por las organizaciones.


Bajando uno (o varios) peldaños, el Marketing es un conjunto de responsabilidades y destrezas que tienen que ver con el cliente y que ligan a éste con la organización. En este sentido, podemos diferenciar entre un Marketing estratégico y operativo. La vertiente estratégica incide en los mercados en los que hay que competir, el posicionamiento o la propuesta de valor para dichos mercados.


Finalmente, hablaríamos de la vertiente operativa, que implica la forma en que vamos a poner en marcha todo lo anteriormente mencionado. El Marketing operativo se refiere a la clásica gestión comercial centrada en la consecución de objetivos de ventas. Para ello las herramientas a disposición del profesional del Marketing son numerosas (entre ellas, las 4 P’s que más adelante veremos).


ILUSTRACIÓN 1


DIMENSIONES DEL MARKETING




[image: image]








De una forma muy parecida, uno de los grandes expertos en Marketing industrial, F. Webster6 habla de tres niveles de estrategia de Marketing: Corporativa, unidad comercial, marca o producto individual. En cada uno de los niveles el rol jugado por el directivo de Marketing es diferente.


3. ¿Es el Marketing industrial diferente del Marketing de consumo?


Hasta el momento hemos hablado de Marketing, en general. Sin embargo, una de las percepciones existentes entre los directivos y profesionales industriales, es que el Marketing está pensado para las empresas de consumo, aquellas que dirigen sus productos al consumidor final.


Es un hecho cierto que el Marketing en su vertiente más tradicional se ha trabajado más en el ámbito del Marketing de consumo, entre otras cosas, porque cuando nació el Marketing estaba muy enfocado a la distribución. El conjunto de técnicas de gestión que hoy se conocen como Marketing se formaron y acabaron consolidándose en los EE.UU. después de la II Guerra Mundial en el sector de los tangibles de consumo masivo. Como es lógico, esto determinó que todos sus conceptos básicos, sus instrumentos, sus esquemas, sus modelos de gestión, sus fórmulas y sus orientaciones, se desarrollaran para responder, con la mayor precisión posible, a las necesidades y expectativas de ese sector de negocios. De esta forma, el Marketing se centró en exceso en las herramientas y técnicas relacionadas con la promoción y la publicidad, técnicas que quedaban muy lejos de las necesidades de las empresas industriales7.


Resulta curioso observar, sin embargo, cómo parte del cuerpo teórico hoy más en boga en el ámbito de Marketing, el Marketing Relacional, proviene del mundo industrial y de la gestión de las cuentas clave (Key Account Management). Y es que, aunque parezca mentira, el Marketing le debe mucho al Marketing industrial.


Pero, al mismo tiempo, es cierto que la aplicación de la filosofía y principios de Marketing parece seguir un cierto decalaje, de tal forma, que aquello que se ha aplicado históricamente en el Marketing de consumo, parece empieza a aplicarse con éxito en el ámbito de las organizaciones industriales.


¿Por qué es el Marketing industrial distinto al Marketing de gran consumo?


Antes de dar nuestra opinión resulta necesario matizar lo que queremos decir con Marketing industrial. En realidad, en muchos casos, el término más adecuado es el Marketing empresa a empresa o Marketing BtoB (Business to Business). En este texto utilizaremos los tres términos indistintamente con el mismo significado. Bajo este concepto hablamos de empresas que tienen como clientes a otras organizaciones, o dicho de otro modo, que no se dirigen directamente al consumidor final.


Aunque las utilicemos de forma indistinta en el libro, nosotros preferimos utilizar esta última designación (Marketing BtoB) ya que la palabra «industrial» provoca, de forma instintiva, la imagen de productos tangibles, maquinarias, etcétera, mientras que existen muchas empresas que operan en mercados industriales o de empresa-a-empresa que comercializan servicios, que son ofertas intangibles.


En nuestra opinión la realidad operativa de las empresas indica con claridad que los desafíos que deben enfrentar las empresas en la gestión del Marketing varían mucho entre sí, ya se trate de una empresa que gestiona productos tangibles de consumo masivo, que presta servicios o que comercializa productos o servicios, conocidos como insumos, que van a ser utilizados por otras empresas.


Pero, al mismo tiempo, es cierto que los principios del Marketing son muy parecidos. En todos los casos es necesario gestionar factores y tomar decisiones relativas a participación de mercado; necesidades y expectativas de los consumidores, clientes o usuarios; estrategias del producto, de precios, de comunicación, de distribución y de los servicios de apoyo; selección de los mercados objetivo o mercados meta; y similares.


En este libro adoptaremos, al igual que otros muchos autores, una postura equidistante: entendemos que aunque el concepto y la filosofía de Marketing resulta de aplicación en todas las situaciones en las que se produce un intercambio comercial, los rasgos particulares de los mercados industriales hacen que la aplicación sea, también, particular.


Los motivos que nos llevan a considerar de forma separada ambos conceptos son explicados por la profesora Aguirre8 en su libro:


— Por un lado, porque las organizaciones se comportan de forma diferente a los individuos o consumidores finales, y


— El destino de los bienes objeto de intercambio es diferente «producir otros bienes, posibilitar o facilitar el funcionamiento de la organización o revenderlos».


De ahí que, para ir acotando, el área de interés del Marketing industrial comenzaremos señalando que consideramos forman parte del ámbito del Marketing BtoB:




Las empresas que venden sus productos o servicios a otras empresas, las cuales los adquieren para incorporarlos de alguna manera a los procesos de sus negocios (procesos productivos, de distribución o de servicios).





Los profesores Vázquez, Santos y Sanzo9, por su parte, señalan que el «Marketing industrial es el dirigido a clientes industriales, organizaciones, instituciones o personasque adquieren los bienes y servicios para utilizarlos, consumirlos, transformarlos, incorporarlos en sus procesos productivos o para revenderlos de nuevo». Esta definición nos aporta una primera conclusión muy interesante, ya que lo que distingue el Marketing BtoB, no es tanto la actividad o disciplina en sí, sino el comprador esperado y la utilización del producto (o servicio) comercializado.


Estas realidades, que iremos viendo progresivamente en este libro, condicionan de forma muy particular los criterios y las acciones comerciales adecuadas para el éxito en el Marketing dirigido al comprador industrial (empresarial o institucional). Pero, muy en especial, influyen de forma directa y determinante en la selección de la estrategia de Marketing a seguir, ya que la misma depende de la naturaleza de la demanda, del sector en que la empresa opera y los eventos y las tendencias del entorno externo.


4. Características del Marketing industrial: los mercados y productos industriales


A la hora de abordar el Marketing BtoB señalábamos ciertas diferencias en relación al de consumo, principalmente, el mercado al que se dirigen las empresas industriales y, por otro, la naturaleza de los productos y servicios ofertados. Veamos tales diferencias.


Mercados industriales


En comparación con los mercados de consumo masivo, la bibliografía «clásica» del Marketing atribuye a los mercados industriales una serie de características que, a su vez, determinan la forma y enfoques de la gestión del Marketing. Esas características las resumimos en la Tabla 2.


TABLA 2


CARACTERÍSTICAS DE LOS MERCADOS INDUSTRIALES SEGÚN LA BIBLIOGRAFÍA CLÁSICA DEL MARKETING
















	1

	El número de compradores es menor

	En los mercados industriales las empresas se ven constreñidas a vender su producción o servicios a un número relativamente limitado de empresas e instituciones.






	2

	Los compradores se concentran en áreas geográficas

	Existe la tendencia a que los compradores industriales se concentren en zonas geográficas que ofrecen las facilidades mínimas que requieren las empresas para sus operaciones.






	3

	Existe una alta concentración del poder de compra

	En los mercados industriales un número reducido de los compradores concentran la mayor parte de las compras del sector.






	4

	Existe una relación muy estrecha entre compradores y vendedores

	
Las características técnicas de los productos y servicios comercializados, el reducido número de clientes, los volúmenes usuales de compra, las características de los procesos de compra, la influencia de los servicios de apoyo que ofrecen los vendedores, inducen a que las relaciones que se establecen entre vendedores y compradores tiendan a ser a largo plazo. La posibilidad de crear soluciones personalizadas y la creación de relaciones a largo plazo son características de las relaciones entre comprador y vendedor.






	5

	La demanda es derivada

	Las empresas ofertantes en los mercados industriales tienen poca incidencia en la demanda final de los productos y servicios comercializados por sus compradores, ya que la demanda de las empresas compradoras es una consecuencia de la demanda que existe en sus mercados de sus productos y servicios.






	6

	La demanda es menos elástica

	Ya que los compradores necesitan los productos y servicios para la subsistencia de sus propias empresas y que la calidad de sus ofertas depende en gran medida de la calidad de los insumos utilizados, tienden a ser, dentro de ciertos rangos, menos sensibles a los precios.






	7

	La demanda tiende a fluctuar con mayor incidencia

	Dado que la demanda es derivada, una pequeña reducción de los consumidores finales de las empresas e instituciones compradoras puede provocar una caída proporcionalmente mayor (en función del tamaño del mercado) de la demanda de insumos que utilizan.






	8

	Las compras son realizadas por profesionales

	En las empresas industriales y en las relaciones «empresa vende a empresa» se produce habitualmente un proceso relacional «entre expertos», en todo caso, y según el tamaño de la compra, es habitual que haya un «experto comprador». Esto obliga al equipo comercial del proveedor a un conocimiento muy exhaustivo del producto, así como a evidenciar y poner en valor todos los aspectos que permitan defender el precio.






	9

	En los procesos de compra interviene un alto número de personas

	Es muy común que se produzca un proceso de compra colegiado y que haya varios interlocutores: unos que prescriben, otros que negocian (mesa de compras, o similar), y tengamos que enfocar la relación comercial con varias personas que, o bien juntas, en presentaciones en grupo, o bien por separado (lo que nos obliga a customizar, según sus intereses, nuestras presentaciones), deciden o condicionan la compra.






	10

	Existen necesidades específicas

	Las necesidades de los clientes suelen ser detalladas y muy concretas. De alguna manera esto es debido a la complejidad técnica del producto, que hace que exista una preocupación por la calidad técnica, la tecnología o la ingeniería.






	11

	Interdependencia funcional

	La complejidad de la compra y la participación de un número superior de personas en la compra, las relaciones más estrechas entre empresas compradora y vendedora, la necesidad de productos a medida y la importancia que tiene el servicio y los momentos de oportunidad en la generación de lealtad de los clientes explican el hecho de que, si bien la existencia de coordinación entre las distintas funciones empresariales es básica para cualquier tipo de mercado, en el caso de los mercados industriales resulta, si cabe, más importante.







Fuente: Elaboración propia a partir de Vázquez, Santos y Sanzo (1998) y Webster (1994).





Sin embargo, los cambios que se han producido en los mercados de todo el mundo durante las últimas décadas han hecho que algunas de esas características vayan dejando de ser realmente inamovibles y universales.


Lo cierto es que todo induce a creer que en el ámbito del Marketing será necesario someter a revisión muchas de las ‘verdades’ que se han venido admitiendo como tales durante décadas. Será esto lo que haremos a lo largo de los próximos capítulos.


Productos y servicios industriales


Por su parte, los productos y servicios que forman parte de los mercados industriales son aquellos:


• Productos y servicios que cualquier empresa puede vender a cualquier otra empresa o institución.


• Productos y servicios que antes de llegar a manos del consumidor final pasan por empresas intermedias que los procesan para agregarle valor.


Sin embargo, dentro de esta concepción tan amplia, existen segmentos de ese mercado muy diferenciados entre sí, que crean categorías de productos industriales muy específicas (véase la Tabla 3).


TABLA 3


PRODUCTOS Y SERVICIOS QUE INTEGRAN LOS MERCADOS INDUSTRIALES














	1

	Materias primas.






	2

	Materiales manufacturados o partes.






	3

	Componentes.






	4

	Construcción.






	5

	Bienes de capital.






	6

	Mantenimiento, reparaciones y explotación (MRE): suministros.






	7

	Servicios.







Fuente: Elaboración propia.


Materias primas


Esta categoría incluye una amplia variedad de productos que son generados en los sectores de la agricultura, de la minería y de la extracción; por ejemplo, trigo, algodón, madera, petróleo, carbón, hierro, y similares. La característica dominante de estos productos es que tienden a convertirse en genéricos o commodities, lo que le da pocas oportunidades a los proveedores para diferenciar sus ofertas con base en las características y atributos físicos de los productos.





La gestión comercial de los mismos descansa en la posibilidad de ofrecer un abastecimiento continuo asegurado y de estar dispuestos a trabajar con base en acuerdos formales, muchas veces a largo plazo, en los que el mantenimiento de los precios juega un papel determinante, protegiendo así a los compradores de las continuas fluctuaciones a las que están sujetos este tipo de productos. Otra característica de las materias primas es que su comercialización tiende a organizarse formalmente en sistemas de mercados o lonjas que muchas veces controlan tanto los precios como las cantidades comercializadas.


Materiales manufacturados


En esta categoría se incluyen productos que, como las materias primas, se pueden considerar genéricos o commodities, como, por ejemplo, ácido sulfúrico, alimentos semi-procesados, y similares; aunque también incluye productos manufacturados con marcas registradas, como sería el caso de Nylon (DuPont), Lexan (GE) o Pure-Pack, para el envasado de leche, zumos, y similares. Las empresas proveedoras de este último tipo de productos de marca tienen amplias oportunidades para diferenciar sus productos y las marcas constituyen un elemento importante en sus estrategias de Marketing y comunicación.


Componentes


Son usualmente pequeños productos manufacturados que se convierten en parte del producto final que elabora el comprador; por ejemplo, pequeños motores, microprocesadores, cierres, circuitos integrados, instrumentos e indicadores o medidores, y similares. También se les conoce como piezas o productos de submontaje. Tienen la característica de que pueden ser vendidos por los compradores como parte del producto terminado o por separado en forma de repuestos; en algunos sectores los repuestos pueden llegar a representar hasta más de la mitad de los volúmenes de ventas y beneficios de las empresas que los adquieren como componentes.


La seguridad del suministro y la calidad son factores importantes en estos mercados. El precio dependerá de si el fabricante del componente es capaz (como el caso de Intel) de crearle una marca distintiva y de convencer al usuario final de que la inclusión de su componente en el producto final es determinante para la decisión de compra. El precio adquiere mayor importancia en caso de que el componente sea una parte importante de los costes de producción del producto final y, en consecuencia, de su precio al consumidor final.


Construcción


Esta categoría está formada por todos aquellos productos y materiales que se integran en las instalaciones físicas de los compradores, como, por ejemplo, estructuras, pinturas, tuberías, equipos y maquinarias (calefacción, aire acondicionado, etcétera), y similares. Habitualmente, el uso de estos productos y materiales está sujeto a un diseño previo realizado por un arquitecto o ingeniero, en cuyo caso este profesional externo a la empresa se convierte en un prescriptor con una fuerte influencia en la decisión de compra, lo que condiciona las estrategias de Marketing y comunicación de las empresas proveedoras.


En este sector, los diseñadores y/o constructores condicionan su influencia en las decisiones en función de lograr sus propios objetivos, como son: entregar las instalaciones en las mejores condiciones posibles de usabilidad, en el tiempo previsto y dentro del presupuesto previsto.


Bienes de capital


Esta categoría incluye una amplia variedad de productos que van desde equipos y maquinarias pesadas (turbinas, generadores, unidades informáticas centrales, grandes instalaciones industriales, aviones, barcos, etcétera), equipos industriales y agrícolas (montacargas, tractores, equipos para uso manual) hasta equipos de oficina (fotocopiadoras, ordenadores personales, y similares). Usualmente, estos equipos se compran recurriendo a financiación extra-empresa a largo plazo y se deprecian en un período amplio de años.


En el caso de las maquinarias y equipos pesados, a pesar de que el precio es importante, en la decisión de compra tienden a pesar más la funcionalidad a largo plazo y los servicios de apoyo que garanticen los proveedores, ya que estos tipos de bienes se convierten en el corazón mismo de los procesos productivos de los compradores. En los equipos menores, la funcionalidad sigue siendo importante, pero el precio y la disponibilidad tienden a tener más peso en la decisión de compra.


Mantenimiento, reparaciones y explotación (MRE)


En esta categoría se incluye una amplia variedad de productos que son necesarios para la operatividad de plantas y oficinas: desde repuestos para los bienes de capital, pequeñas herramientas y equipos menores, pintura para los edificios, consumibles de oficina, y similares. Estos productos tienden a tener un coste promedio bajo, pero la compra de todos ellos puede llegar a representar una suma importante. En consecuencia, el precio adquiere una importancia mayor, así como su disponibilidad.


Servicios


Las empresas e instituciones adquieren dos tipos de servicios: aquellos que están vinculados directamente a un producto y aquellos que son independientes de un producto. Los primeros pueden ser complejos, por ejemplo, el servicio post-venta de una maquinaria sofisticada o de una unidad informática central, o simples, por ejemplo, la reparación de una fotocopiadora. Cuando el producto está en fase de introducción en el mercado lo usual es que los servicios vinculados se vendan conjuntamente con el producto (paquete producto + servicio), pero con el paso del tiempo tienden a separarse e, incluso, a ser suministrados por empresas diferentes a la vendedora original del producto principal. Los servicios independientes de un producto pueden también ser complejos o simples.


Los servicios complejos (por ejemplo, auditorías, consultores, arquitectos, ingenieros industriales externos, etcétera) son contratados (comprados) siguiendo una serie de criterios adicionales al precio (que en muchos casos pierde peso), y usualmente la decisión se toma en los niveles de mando altos de la empresa. Para los servicios simples o rutinarios (por ejemplo, limpieza, vigilancia, mensajería), la norma es que las empresas elijan entre un número de proveedores y el precio se convierte en el criterio predominante en la decisión de compra.




Reflexión 2: ¿Cuáles son las características generales de tu sector?





El primer paso para gestionar eficazmente las actividades de una empresa es conocer las características del o de los mercados en que se opera. Para ello te proponemos que realices el diagnóstico del sector en el que compite tu empresa (o unidad de negocio, en su caso). Te servirá, además, para reflexiones posteriores.
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5. Marketing versus Ventas


¿Departamento de Marketing o departamento Comercial? Esta pregunta es muy habitual en empresas y organizaciones industriales. Diríamos que la dicotomía entre el mundo del Marketing y el mundo comercial (o Ventas) es uno de los temas recurrentes de discusión en este tipo de organizaciones.





A nivel organizativo las estructuras de las áreas de Marketing y Ventas adoptan muchas formas diferentes dependiendo del sector de negocios, de las necesidades muy específicas de cada empresa o, incluso, de la visión y cultura de los directivos de la empresa que decidieron, en su momento, la forma que adoptaría el organigrama de la organización.


En algunos casos, el área de ventas depende jerárquicamente del área de Marketing y se limita a ser el «brazo ejecutor» de las políticas y estrategias de venta diseñadas por Marketing. En otras empresas, existe una gran departamento de ventas, mientras que Marketing es un pequeño departamento staff sin línea ni autoridad jerárquica, que actúa más como un departamento de «servicios de Marketing» a nivel interno orientado a la propaganda y relaciones con las imprentas en la elaboración de folletos y catálogos.


En ciertas organizaciones, existen dos grandes departamentos separados (Marketing y Ventas), que dependen ambos de un mismo nivel jerárquico superior, con funciones supuestamente muy bien delimitadas, pero entre los que no existen, en la práctica, fronteras bien definidas.


Sin embargo, más allá de la estructura organizativa (o, quizás, debido a ello), resulta que las relaciones entre ambos mundos están lejos de ser armoniosas. Kotler, Rackham y Krishnaswamy10 comparan la relación entre la gente de Ventas y la gente de Marketing, con la relación que mantenían las familias de los Capuletos y los Montescos. En opinión de los de «Ventas», que son los que sacan los pedidos, los de «Marketing» viven en una torre de cristal. Son los teóricos que no pisan nunca la calle, que no saben nada ni del cliente, ni del mercado ni de la competencia. Además, les obligan a trabajar con precios demasiado altos y productos poco adaptados a las verdaderas necesidades de los clientes.


Por su parte, los «marketinianos» contraatacan incidiendo en la visión «miope» de los vendedores, centrados en clientes individuales y en las ventas a corto plazo, en lugar de pensar en el largo plazo.


El resultado: pobre coordinación entre ambos equipos lo que redunda en costes de entrada demasiado altos en los nuevos mercados, ciclos de ventas más largos y aumento de los costes de venta. Cuando las ventas bajan, la gente de Marketing culpa a la red de ventas por la pobre ejecución de un plan «cuasi-perfecto». El equipo de ventas, sin embargo, se queja de los altos precios que «los de Marketing» han establecido, o del excesivo presupuesto consumido, «cuando podría haberse mejorado su uso contratando más vendedores o mejorando las comisiones a los distribuidores o representantes».





TABLA 4


LA GUERRA DE LOS MUNDOS DEL MARKETING Y LAS VENTAS
















	Sobre…

	Marketing piensa…

	Ventas piensa…






	El PRECIO

	
• Debido a la necesidad de conseguir objetivos de beneficios, la gente de Marketing quiere que los comerciales «defiendan el precio», no que vendan a través del precio.


• Tiene influencia sobre la política de descuentos al canal.


• Cuando los precios bajos son utilizados en la negociación se siente «puenteado».



	
• Prefieren bajos precios, porque la venta es más sencilla y, además, les deja más margen para negociar.


• Tiene la decisión final sobre el precio final de la transacción.


• En caso de precios bajos acude directamente al director financiero para recibir la aprobación, sin consultar con la gente de Marketing.








	PROMOCIÓN

	• Necesita invertir en promoción para generar conocimiento, interés y deseo por el producto.


	• Entiende la inversión en promoción como una pérdida de recursos. Mejor si se hubieran invertido en aumentar la fuerza de ventas o su cualificación.







	PRODUCTO

	• En la definición de nuevos productos incide en las características generales del producto en un intento por abarcar el mercado más amplio posible.


	• Se quejan de la falta de adaptación del producto a las necesidades específicas del cliente individual. Las características, estilo o calidad no se adaptan a los requerimientos del cliente.








Fuente: Elaboración propia a partir de Kotler, Rackham y Krishnaswamy.


Ahora bien, para deslindar con mayor claridad las esferas de acción de cada área, es necesario partir de una idea central: el rol del área de Marketing no es el de realizar ventas; es el de crear las condiciones correctas para que la empresa pueda realizar ventas. La función del área de Marketing es la de actuar como una fuerza de apoyo para que los esfuerzos de la red de venta sean más eficaces. Así:


• Marketing se debe encargar de crear un clima que favorezca que los clientes o prospectos deseen hacer negocios con la empresa.


• Marketing debe facilitar la realización de las ventas.


• Ambas áreas son una parte importante del éxito a largo plazo de la empresa.


• Ambas áreas son responsables del cumplimiento de los presupuestos y los objetivos de venta.


Si se clarifica de esta forma el papel que debe cumplir cada función, se reducen en gran medida los conflictos y fricciones entre las áreas. Para estos fines, es útil la lista de las cosas que Marketing puede y debe hacer para apoyar la función de ventas que mostramos en la Tabla 5 y que puedes utilizar como lista-control para determinar si en tu empresa, sea o no que tengan departamentos separados, se están realizando las tareas propias de Marketing que estimulan y potencian los resultados alcanzados por el área de ventas.


TABLA 5


FUNCIONES DE MARKETING EN APOYO AL ÁREA DE VENTAS














	1

	Informar al personal de ventas sobre el comportamiento y las tendencias generales del mercado.






	2

	Pavimentar el camino del personal de ventas.






	3

	Traspasar las puertas que se le cierran al personal de ventas, llegando a clientes potenciales con los mensajes de la empresa.






	4

	Llevar el mensaje de la empresa y sus productos o servicios a nuevos prospectos.






	5

	Activar las necesidades y deseos de los consumidores y usuarios.






	6

	Ofrecer a los intermediarios una visión completa sobre la empresa.






	7

	Crear interés, a nivel nacional, por los productos o servicios de la empresa.






	8

	Llegar a todas las personas que influyen en los proceso de decisión de compra (por ejemplo, en una empresa o institución).






	9

	Presentar, explicar y demostrar nuevos productos o servicios.






	10

	xplicar los productos y servicios de la empresa de la forma exacta como la empresa desea que sean percibidos por el mercado.






	11

	Estimular la moral de la red de ventas.






	12

	Entre una venta y otra, mantener a los clientes interesados en los productos/servicios de la empresa.






	13

	Liberar al personal de ventas de tareas que exigirían mucho tiempo.






	14

	Llegar a una gran cantidad de personas con una baja inversión relativa de dinero.






	15

	Mantener contactos regulares y frecuentes con clientes y prospectos.






	16

	Generar prospectos debidamente calificados (leads) para la red de ventas, por ejemplo, ocupándose de las primeras fases del embudo de ventas.






	17

	Corregir falsos rumores o malas interpretaciones sobre los productos o servicios de la empresa.






	18

	Informar a los consumidores y clientes sobre nuevos desarrollos, facilidades, mejoras, etcétera.






	19

	Ayudar en la reducción de los costes del personal de ventas.






	20

	Añadir peso y autoridad a los argumentos de venta al hacer que formen parte de una comunicación pública.






	
21

	Mantener el contacto con clientes pequeños que sería improductivo que fuesen atendidos por la red de ventas.






	22

	Presentar, introducir y explicar nuevas ideas.






	23

	Coordinar y sincronizar los esfuerzos de ventas con los que se realizan utilizando otros medios (publicidad, ferias, exposiciones, etcétera).






	24

	Iniciar la venta en futuros mercados.






	25

	Colocar a la empresa en una posición preferente ante los clientes y prospectos.






	26

	Completar y ampliar los argumentos de venta mediante la elaboración de material descriptivo suficientemente amplio sobre los productos o servicios.






	27

	Estimular a los prospectos para que se pongan en contacto con la empresa y/o la red de ventas.






	28

	Elaborar el material de apoyo que utilizará la red de ventas para hacer más eficaces sus presentaciones (o participar en su confección).






	29

	Identificar y desarrollar argumentos de venta que luego serán utilizados por el personal de ventas.






	30

	Fortalecer la imagen de la marca o marcas de la empresa.







Fuente: Elaboración propia.


En la práctica, la dinámica de la relación entre Ventas y Marketing, normalmente, sigue una evolución en el tiempo.


Fase 1: Pequeñas y medianas empresas


En este tipo de organizaciones las ideas sobre Marketing provienen de los gerentes, de la fuerza de ventas o de consultores externos. Marketing es igual a ventas, no se concibe el Marketing más allá de la función comercial. Una situación muy habitual en las empresas industriales es contratar personas jóvenes para que se encarguen del «Marketing», así en genérico.


La función de Marketing suele ser ejercida por un «junior» que acaba de entrar, que ni conoce el mercado, ni la empresa, ni el producto por lo que su capacidad para generar valor es muy limitada y supeditada al comercial «veterano».


Fase 2: Pequeñas y medianas empresas con éxito


Llegado el éxito, las organizaciones añaden una persona de Marketing, para que apoye a la fuerza de Ventas. Esta persona realiza estudios de mercado para determinar el potencial de nuevos mercados, elige los mejores mercados y canales y trata de conocer los motivos de compra de los clientes. Trabaja con consultores o agencias externas. Desarrolla material para ayudar a los comerciales a atraer clientes y cerrar ventas. También emplea el correo, el telemarketing o las ferias para encontrar y cualificar contactos para la fuerza de ventas.


Tanto la fuerza comercial como Marketing, ven a esta persona como adjunto al equipo comercial y la relación entre ellos es positiva. En muchos casos hacer caso o «no al de Marketing», es una cuestión de credibilidad y autoridad moral, motivada, no pocas veces, por el conocimiento de mercado y/o del producto que adquiere.


Fase 3: Empresas en crecimiento


A medida que las compañías crecen los directivos empiezan a ser conscientes de que Marketing va más allá de las 4 P’s. Entienden que el profesional de Marketing requiere de habilidades en la segmentación, en la selección de públicos objetivo y el posicionamiento. Al contratar personal con este perfil, Marketing empieza a jugar un papel independiente del ámbito comercial, y empieza a competir con ventas para la obtención de fondos. Comienzan los conflictos. Muchas veces la organización percibe que existe una función de Marketing en ventas y una función de Ventas en Marketing. El grupo de Marketing comienza a interactuar con otros departamentos como Desarrollo de producto, Finanzas, Planificación o fabricación. La compañía empieza a pensar en el desarrollo de marcas, más allá de los productos.


En este contexto, el equipo de Marketing no queda supeditado al ámbito comercial, y empieza a vislumbrar la necesidad de convertir la organización en una «organización orientada al mercado, o al Marketing». En ese preciso momento la fuerza de ventas comienza a cuestionar si el equipo de Marketing dispone de la experiencia, conocimientos y habilidades para afrontar tal desafío de dirigir la organización.




Reflexión 3: ¿Cuál es la dinámica de relación entre mi gente de Ventas y Marketing?





Para determinar la situación de tu empresa te recomendamos que completes el siguiente check-list. Incluye en la reflexión a los departamentos de Marketing y Ventas para que completen el ejercicio.
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	Resultado

	






	Entre 20–39 puntos: Relación indefinida.

	Cada función se centra en sus propias tareas, sin que se aprecie conflicto alguno.






	Entre 40-59 puntos: Relación definida.

	Las funciones tienen reglas para prevenir posibles disputas.






	Entre 60–79 puntos: Relación alineada.

	Existen límites claros, aunque flexibles: Los vendedores emplean terminología de Marketing y la gente de Marketing participa en ventas. Se realiza una planificación y formación conjunta. Ambos grupos trabajan de forma conjunta en actividades como ferias o conferencias con clientes.






	Entre 80–100 puntos: Relación integrada.

	Comparten sistemas, métricas de rendimiento y recompensas. Se comportan como si «mejorasen o empeorasen conjuntamente».







Fuente: Kotler, P.; Rackham, N. y Krishnaswamy, N. (2006).


6. La orientación al cliente en la empresa industrial


El Marketing parece haber adquirido una importancia creciente en las empresas industriales, y más en estos momentos de incertidumbre. Los líderes de los diversos sectores industriales están tratando de adoptar la perspectiva del cliente y convertirse en empresas orientadas al mercado, en versión políticamente correcta, orientadas al cliente. La orientación al cliente: esta es la frase mágica, el mantra buscado por toda organización.


Y que quede claro: toda empresa que dice estar orientada al cliente, que dice querer satisfacer las necesidades del clientes, está (o debería estar) haciendo Marketing. Porque hacer Marketing no es sino «dirigir la organización desde la perspectiva del cliente», como decíamos en apartados anteriores.


Muchas organizaciones dicen estar orientadas al cliente pero un estudio exhaustivo de sus comportamientos, de su cultura o de sus procesos deja bien a las claras que es más una declaración de intenciones que una realidad. Alcaide, Aguirre y Prieto9 nos dan algunas pistas de las razones por las que una empresa puede que no tenga un enfoque de cliente, aunque lo parezca.





TABLA 6


INHIBIDORES DE LA CULTURA CENTRADA EN EL CLIENTE






	Inhibidores en el enfoque al cliente






	1. La organización cree estar orientada al cliente, cuando no lo está. Medir la satisfacción del cliente no es estar orientado al cliente.







	2. Predominan las estructuras verticales departamentalizadas, verdadero cáncer de la cultura cliente.







	3. Las prioridades de negocio no están nada claras y la voz del cliente no se incluye a la hora de realizar dichas priorizaciones. Escuchar al cliente (todas las empresas dicen hacerlo) no asegura la orientación al cliente si dicha información no se disemina en la organización para que cale entre las personas.







	4. El nivel de información sobre el cliente es escasa, muy centrada en la realización de encuestas de satisfacción cuyo único objetivo es pasar del 3 al 4 sin conocer realmente la opinión del cliente.







	5. Existencia de estrictos procedimientos a cumplir, en lugar de autorizar a los empleados a servir a sus clientes, motivándolos a que tomen decisiones y actúen con autonomía.








Fuente: Aguirre, Alcaide y Prieto (2007).


Lafferty y Hult10 hicieron una extensa revisión de las definiciones que se han dado sobre la orientación al mercado, y llegaron a la conclusión de que los factores que caracterizan a las empresas realmente centradas en el cliente (o mercado) son cuatro (ver Tabla 7).


TABLA 7


ELEMENTOS CLAVE DE LA EMPRESA ORIENTADA AL MERCADO














	Elemento clave

	






	Énfasis en el cliente

	La base de todo está en el énfasis en el cliente. Dado que la orientación al mercado no es sino la operacionalización e implementación del concepto de Marketing, la satisfacción de las necesidades del cliente está en el centro de toda organización orientada al mercado. Entender las necesidades del cliente, actuales y futuras, crear valor para ellos y anteponer sus intereses está en el ADN de la organización.






	Importancia de la información

	Adquirir y utilizar la información sobre el cliente, y el resto de los aspectos del mercado que puedan influir en su comportamiento es otra de las premisas básicas de la cultura cliente-céntrica. El grado en que una organización recopila y utiliza información sobre el mercado, determinará su nivel de orientación al mercado. Pero, la información sobre el cliente no es suficiente. Además, la empresa debe manejar información sobre sus competidores.






	Coordinación interfuncional

	
La coordinación entre los distintos departamentos, unidades, negocios, etc. caracteriza a la organización orientada al mercado. La información no sólo debe ser permeable, sino que, además, las decisiones tanto operativas como estratégicas deben ser tomadas y ejecutadas de forma conjunta.






	Actuar

	La implantación de dicha orientación es un rasgo común. Ello implica la toma de decisiones bien coordinadas, el uso de recursos corporativos para poner en marcha dicha orientación o la implementación y ejecución de estrategias corporativas que respondan a las necesidades y deseos de los clientes.







Fuente: Lafferty y Hult (2001).


Sin embargo, antes hemos mencionado que no creíamos que las empresas industriales estén orientadas al cliente. De hecho diversos estudios realizados coinciden en señalar que la mayoría de las empresas que operan en los mercados industriales muestran una fuerte tendencia a estar orientadas al producto. Esto se debe, muy posiblemente, al fuerte componente tecnológico o técnico en que descansan las operaciones de ese tipo de empresa. De acuerdo con Lambin11, las empresas orientadas al producto muestran ciertos rasgos característicos propios, que mostramos en la Tabla 8.
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