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L. INTRODUCCION Y METODOLOGIA.

No es un secreto ya para nadie el hecho de que muchos de los mercados en los que
han de operar las empresas han dejado de ser estables para pasar a caracterizarse por
cada vez mayores niveles de complejidad, incertidumbre, dinamismo y hostilidad, rasgos
que podrian resumirse en dos tendencias claras como son la globalizacién y la
fragmentacion de los mismos (VAZQUEZ, TRESPALACIOS, RODRIGUEZ-DEL
BOSQUE y otros, 1994).

Todo lo anterior ha desembocado en un incremento extraordinario de la
competencia en todos los ordenes. El entorno, tanto especifico como genérico ha
experimentado profundos cambios y seguira por ese camino, lo que implicard
transformaciones en la organizacion, forma de competir y gestion de las empresas que,
como sistemas abiertos que son, deben interactuar con ese nuevo entorno. Logicamente,
si los consumidores y las empresas que los sirven cambian, también han de hacerlo las
organizaciones que tienen por clientes a aquellas. Toda la cadena de valor de la industria
se vera afectada. Calidad, precio y servicio se han convertido en los tres ejes
fundamentales de actuacion de las organizaciones.

Pues bien, llegados a este punto, podemos preguntarnos cual es el papel que le
corresponde al Marketing en una situacion como la descrita, en relacion a las empresas
industriales (en este trabajo se denominan "empresas industriales" a todas aquellas cuyos
mercados estan formados por otras empresas u organizaciones, pero no por el
consumidor final). Como muy acertadamente resalta WEBSTER (1994, pag. XIII):

"4l tiempo que las empresas industriales se esfuerzan en desarrollar y mantener
posiciones ventajosas en los mercados mundiales de los aflos 90, la estrategia de
marketing se ha situado en una posicién central. Para los hombres de Marketing
Industrial, el Marketing se ha convertido prdcticamente en sinénimo de estrategia
empresarial debido a la gran importancia de la segmentacion de mercados, la definicién
de objetivos y posicionamiento para la actuacién competitiva y el éxito financiero de la
empresa. Hemos llegado a un punto en que el concepto de negocio orientado al cliente y
al mercado es el valor principal de muchas empresas industriales, mds que algo con lo

que unas pocas gerencias -en apariencia bien informadas- fingen estar de acuerdo.”

El Marketing Industrial, no obstante, en muchos aspectos, se encuentra menos
desarrollado que el Marketing aplicado a los mercados de consumo y las empresas
industriales, en general, todavia lo estdn descubriendo y empezando a aplicar. Pero, en



todas las aplicaciones especificas son utiles los principios basicos del Marketing:
orientacion al cliente (el cliente ha de ser el centro de la organizacion), orientacién a la
competencia (no hay que perder nunca de vista a los competidores) y Marketing de
Relaciones (se centra en la retencion de clientes integrando los conceptos de servicio,
calidad total, analisis de las necesidades de los mismos y comprension de las actuaciones
de la competencia).

Las relaciones, junto a las "tres gracias" antes mencionadas (calidad, servicio y
precio) posibilitaran en el futuro generar LEALTAD, que se consigue proporcionando o
creando "valor" para los clientes, de manera que una estrategia basada en la lealtad
requiere seleccionar a los clientes adecuados, prestar mucha atenciéon a la gama de
productos/servicios con el fin de que generen valor y respondan a las necesidades, en
continua evolucion, de los compradores, presupone contar con empleados fieles a la
empresa, es decir, poner en practica un Marketing Interno y, por ultimo, medir la
fidelidad continuamente (REICHHELD, 1993).

Si lo verdaderamente crucial en el futuro van a ser las relaciones entre la
organizacion y sus distintos publicos, particularmente los clientes, una dimension clave
en la estrategia a plantear sera la gestion de los "momentos de verdad” o "momentos
de oportunidad", es decir, los contactos que se producen cuando los clientes o sus
representantes se encuentran e interactian con otros recursos de la organizacion
vendedora generadores de calidad, como son el personal, la tecnologia, los sistemas y los
recursos fisicos (GRONROOS, 1994). Este autor analiza en profundidad el Marketing de
Servicios y la gestion de la calidad de los mismos, e introduce ademas una idea muy
interesante: independientemente de la circunstancia de que muchas organizaciones
industriales son empresas de servicios, existe un sector oculto de servicios que no
aparece recogido en las estadisticas oficiales sobre produccion de los mismos, dado que
"la mayoria de las empresas fabricantes del asi llamado sector industrial en la
economia tienen que ofrecer a sus clientes una variedad de servicios como parte
integral de sus ofertas totales.” (GRONROOS, 1994, pag. 3). Opinién compartida por
GORDON, CALANTONE y di BENEDETTO (1991, pag. 55) cuando dicen que:

"Uno puede concluir que debido a que los aspectos de servicio relacionados con
las ofertas de producto se estdn convirtiendo en algo cada vez mds importante, al menos
en el sector industrial, los vinculos entre lo que constituye un "servicio” y un "producto”

se estdn volviendo borrosos.”



Afiadir nuevos servicios implica que las relaciones entre la empresa y sus clientes,
proveedores y distribuidores se incrementan. Al incrementarse las relaciones, las
funciones de la organizacion que entran en juego también aumentan (WEBSTER, 1994)
porque suponen "momentos de oportunidad" y, consecuentemente, la necesidad de
coordinacién de todas esas funciones y de un Marketing Interno; la responsabilidad
del Marketing debe compartirla todo el personal de la empresa o, dicho de otra forma, el
Marketing ha de estar ligado a la alta direccion, independientemente del tipo de empresa
de que se trate (REEDER, BRIERTY y REEDER, 1991).

Estrategia muy relacionada con el servicio es lo que se ha convenido en llamar
"Turbomarketing”, considerada por muchos autores como una piedra angular de
ventaja competitiva de las empresas en la década de los noventa (KOTLER y STONICH,
1991; KOTLER, 1992; VESEY, 1992; CESPEDES, 1994) y que significa aprender a
disefiar, fabricar y entregar los bienes y servicios mas rapido que la competencia, Uno de
sus efectos es que los ciclos de vida de los productos industriales, tradicionalmente
largos, se estan acortando cada vez mas.

Una dificultad a superar cuando se acomete cualquier cuestion referida al
Marketing Industrial radica en la escasez relativa de publicaciones y, tanto mas, de
estudios empiricos sobre el particular, especialmente en el caso espafiol. El objetivo
esencial de este trabajo consiste en un acercamiento progresivo a la ESTRATEGIA DE
DISTRIBUCION DE LAS EMPRESAS INDUSTRIALES, sentando las bases para
investigaciones futuras mas pormenorizadas y generalizables. No cabe duda que la
distribucidn, con ser siempre una variable esencial, hoy dia lo es mas aun. Baste recordar
cuales son los tipos de utilidad que reporta al cliente; utilidad de forma, lugar, tiempo
y posesion, todas ellas relacionadas de manera incuestionable con el SERVICIO.
Podemos afirmar, por tanto, que la distribucion es o equivale a servicio vy,
consiguientemente, puede ser un elemento de diferenciacién y de ventaja compétitiva.

Para ello, como complemento a la revision bibliografica realizada sobre esos temas,
se ha optado por la técnica cualitativa de las entrevistas personales
semiestructuradas en profundidad realizadas durante los meses de Diciembre de 1994
y Enero de 1995 a directivos de empresas predominantemente pertenecientes al
Departamento Comercial o de Marketing o a la Direccion General. Las entrevistas se
concertaron previamente por teléfono, habiéndose elaborado también un guion sobre
aquellos temas o aspectos que se tenia pensado abordar. La eleccion de las empresas de
la muestra se ha realizado procurando que estuvieran presentes compaifiias muy
diferentes en cuanto actividad, tamafio, mercados en los que estan presentes, amplitud de



las gamas y profundidad de las lineas que comercializan. Igualmente, nos hemos centrado
en algunos de los sectores que el Programa de Investigacion sobre Estrategias de
Reindustrializacion para Asturias (ERA) de 1994 cataloga como de especial interés. La
ficha técnica queda recogida en la Tabla 1.1.

Tabla 1.1. - Ficha Técnica

UNIVERSO Empresas que operan en mercados industriales
AMBITO Comunidad Auténoma de Asturias
NUMERO DE EMPRESAS Nueve
TECNICA DE INVESTIGACION Entrevistas personales semiestrucuradas a directivos
FECHA RECOGIDA DATOS Diciembre 1994 - Enero 1995
EMPRESA ACTIVIDAD TAMANO ENTREVISTADO
(VENTAS)*
Productos Odan, S.A. Fabricacion/comerciali- 733.097.891 | Administrador General.
zacién de material mé-
dico-quirtrgico.
Industrial Quimica del | Carboquimica, metalir- 6.790.393.000 { Subdirector del
Nalén, S.A. gica y quimica inorga- Departa-
nica. mento Comercial.
Laminados Oviedo Cor- | Semitransformados del 5.000.000.000 | Director Técnico
doba, S.A, cobre y sus aleaciones. (valor afiadido)
Aplicaciones Eléctricas | Aparellaje eléctrico. 623.817.000 | Director Comercial.
Asturianas, S.A.L.
Asturiana de Zinc, S.A. | Obtencion de zinc y sus 35.274.000.000 | Subdirector de Produc-
derivados. Subproduc- cion,
{os
Europa Minera, S.L. Elaboracion de tacos de 17.639.694 | Director
arcilla para la mineria y
obra publica.
Suministros y Manteni- | Depuracion, caldereria = 60.000.000 | Copropietario y Admi-
mientos del Agua, S.L. | en fibra de vidrio. nistrador.
TENSA, S.A Tendido de lineas eléc- 589.070.853 | Director
tricas ¢ instalaciones Administrativo.
auxiliares de la cons-
truccion.
Telefénica de Espafia, | Suministro del servicio 1.313.318.000.000 | Jefe Provincial de Apo-
S.A. telefénico y otras activi- yo Comercial.
dades -

* Las cifras de ventas corresponden todas a 1993 segiin los respectivos Estados Contables de las empresas, salvo LOCSA (previsién
para 1995 en valor aftadido, es decir, sin incluir el precio del metal), SUMAGUA (el dato corresponde a ventas medias de los altimos
afios) y TELEFONICA (previsién de ingresos por operaciones para 1995),

La metodologia elegida facilita un anlisis exhaustivo de la estrategia de
distribucion de varias empresas, permitiendo recopilar una gran cantidad de informacion
de caracter cualitativo muy valiosa, principalmente en mercados industriales, donde
resulta complicado obtener informacion., Este método estd muy ligado a la escuela
nérdica, que confia mas en la investigacion cualitativa y que utiliza los casos



intensivamente, sin que esto excluya la utilizacion de los procedimientos cuantitativos
tradicionales.

Los apartados que vienen a continuacion recogen, en primer lugar, los aspectos
mas sobresalientes que, hoy por hoy, se estan tratando dentro del Marketing Industrial
para, seguidamente, pasar a centrarse en una de las "cuatro pes” o grandes areas de
decision que componen el Marketing-mix de cualquier empresa: la DISTRIBUCION.

II. MARKETING INDUSTRIAL.

2.1. CONCEPTO. MERCADOS Y PRODUCTOS INDUS ES.

Un primer aspecto a destacar es el hecho de la existencia de una controversia entre
dos posturas bien diferenciadas en torno al Marketing Industrial: por un lado, los autores
que consideran que no se puede hablar, realmente, de un Marketing distinto para estos
productos y mercados, sino que se trataria de la aplicacién a ellos de una misma teoria de
Marketing (FERN y BROWN, 1984); por otro, aquellos que defienden su caracter
especifico y unico. Parece que la opcion mas aceptada es una intermedia. Tal y como
afirma el profesor BELLO (1989, pag. 55), "el Marketing Industrial fofma parte de una
misima demarcacion cientifica, aunque existen unas CARACTERISTICAS PROPIAS que
es necesario no olvidar si queremos tener éxito en nuestras acciones comerciales”.

Lo que define a esta materia va a ser la naturaleza de los clientes: el Marketing

Industrial es el Marketing dirigido a clientes industriales, organizaciones, instituciones o
personas que adquieren los bienes y servicios para utilizarles, consumirlos,
transformarlos, incorporarios en sus procesos productivos o para revenderlos de
nuevo, De lo anterior se deduce que lo que distingue verdaderamente el ambito del
Marketing Industrial no es tanto el producto en si sino el comprador esperado y la
utilizacion del producto comercializado.

Como se puede apreciar facilmente, las empresas integradas en los mercados
industriales muestran una gran heterogeneidad, pudiendo ser clasificadas atendiendo a
criterios muy variados. Una acertada clasificacion de dichas entidades se puede consultar
en el manual de SANTESMASES (1993), siendo las de otros autores semejantes:

1.- Empresas y cooperativas agricolas, ganaderas y pesqueras.
2.- Industrias: extractivas, produccion de energia, manufactureras y construccion. -
3.- Revendedores: mayoristas y minoristas



4.- Administraciones Publicas: central, autondmicas y locales.

5.- Empresas y otras instituciones de servicio:
a) - Con fines de lucro (entidades financieras, compafiias de seguros).
b) - Sin fines de lucro (hospitales, centros de ensefianza ).

De la misma forma en que los mercados industriales son muy variados, otro tanto
ocurre con los tipos de productos industriales destinados a tales mercados. Una
clasificacion mayoritariamente aceptada (ECKLES, 1990, REEDER, BRIERTY vy
REEDER, 1991, KOTLER, 1992; MIQUEL, ROYO y CUENCA, 1992; WEBSTER,
1994) es aquella que tiene en cuenta el modo en que se incorporan al proceso productivo
del cliente y afectan a la estructura de su coste relativo y que distingue entre:

1.- Materiales y partes (pasan a formar parte del producto fabricado):
a)- Materias primas:
- Productos agricolas.
- Productos naturales (mineralés).
b)- Materiales y partes fabricadas:
- Materiales componentes.
- Partes componentes.’
2.- Bienes de capital (entran parcialmente en el producto elaborado):
a)- Instalaciones:
- Edificios.
- Equipo fijo.
b)- Equipo accesorio:
- Equipo y herramientas portatiles de fabrica.
- Equipo de oficina.
3.- Suministros y servicios (no entran para nada en el producto elaborado):
a)- Suministros ("productos de consumo industrial)
- Suministros de operacion.
- Articulos de mantenimiento y reparacion.
b)- Servicios de negocios:
- Servicios de mantenimiento y reparacion.
- Servicios de asesoria en negocios.

2.2. DIFERENCIAS ENTRE EL. MARKETING DE CONSUMO E INDUSTRIAL.

Como ya se mencioné anteriormente, los mercados industriales presentan, en
general, una serie de caracteristicas peculiares que influiran de forma notable en las



estrategias y actuaciones de las empresas que se dirigen a ellos. Sin ser totalmente
exhaustivos, en las que coinciden los distintos investigadores son las siguientes:

A. Mercados concentrados y compradores de mayor tamario:

El nimero de clientes suele ser mucho menor que para los mercados de consumo,
aunque se trata de clientes que adquieren mayores volimenes de compra. En numerosas
ocasiones constituyen mercados oligopolisticos. También es comun el hecho de que se
encuentren concentrados en determinadas zonas geograficas.

B. Relacion mds cercana entre comprador-vendedor:

Esta relacién mas estrecha y estable, en muchos casos personal se ve facilitada por
las caracteristicas anteriores que posibilitan la practica de soluciones individualizadas y,
lo que es muy importante, la creacion de relaciones a largo plazo que en el futuro van a
ser una fuente de valor esencial como medio para retener a los clientes y asegurarse su
lealtad. Como afirma WEBSTER (1994, pag. 18) "la interdependencia comprador-'
vendedor es verdaderamente un rasgo distintivo del Marketing Industrial”. El vendedor
depende de sus clientes porque en muchas ocasiones perder a alguno de ellos puede
suponerle un descalabro econémico, pero, a su vez, el comprador depende del suministro
adecuado, del mantenimiento y de la reparacion, de las entregas regulares y seguras, de
la calidad del producto y de otros servicios proporcionados por la empresa proveedora.

C. Complejidad del producto:

Normalmente, los productos industriales son productos mas complejos de utilizar
que los productos de consumo. Esto hace que en los mercados industriales exista una
gran preocupacion por la excelencia de la calidad técnica del producto, la tecnologia y la
ingenieria (lo que se refleja en la formacién de que disponen las personas de los puestos
directivos y de la fuerza de ventas). Sin embargo, existe el peligro de que la empresa esté
mas orientada al producto que al mercado.

D. Demanda derivada:

Este es un factor critico para definir a los mercados industriales. Significa que los
clientes industriales compran bienes y servicios para utilizarlos en la produccion de otros
bienes y servicios o para revenderlos y que, por lo tanto, son los consumidores finales -la
demanda primaria- los que determinan el nivel de demanda industrial. Esta



caracteristica tiene implicaciones importantes para la gestion de Marketing y explica,
ademas, otras caracteristicas de la demanda de productos industriales, como son la
inelasticidad de la misma y la fuerte volatilidad que presenta.

Una consecuencia importante es que, no solo es necesario prever y vigilar la
demanda directa, sino también la de sus clientes hasta llegar al consumidor final, con lo
que el proceso de investigacion de mercados se complica enormemente. Otra implicacion
es que las empresas industriales pueden estimular las ventas de sus productos actuando
sobre la demanda de los productos de los clientes, promocionando el producto de la
empresa entre esos compradores indirectos o, alternativamente, colaborando con sus
clientes directos en desarrollar el mercado.

E. Demanda ineldstica (especialmente a corto plazo):

Ello es debido a la naturaleza derivada de la demanda industrial, al hecho de que
las organizaciones compradoras tienen que atender a sus propios clientes y cumplir con
sus compromisos. Supone que el precio, aunque importante, no es la Unica consideracion
a la hora de decidir y que existen otras variables que jugaran un papel primordial
(posteriormente se comentara el concepto de "coste total"). Cuando se pregunta a los
directivos cuéles son los atributos mas importantes en los que hacen hincapié sus
clientes, en la practica totalidad de casos el precio nunca aparece solo.

F. Demanda fluctuante:

La volatilidad es uno de los elementos mas caracteristicos de los mercados
industriales y uno de los problemas claves de la gestion de las empresas que compiten en
ellos. Es un fendmeno que aparece, de manera especial, en el caso de la demanda de
nuevos equipos y plantas productivas. Una forma de conceptualizar esta realidad consiste
en hipotizar que pequefios cambios en la demanda de productos de consumo causaran
cambios fuertes en la demanda de los factores de produccion de esos productos de

consumo.

La literatura distingue dos factores explicativos de esta acusada volatilidad
(BISHOP, GRAHAM y JONES, 1984; AGUIRRE y ZORRILLA, 1992): el llamado
principio de aceleracion (efecto vinculado a la existencia de compras de reposicion y a
la nueva demanda) y el comportamiento de compra industrial (mas racional que el de los
consumidores), que hace que en tiempos de crisis se pospongan las compras debido a
que, en primer lugar, los inputs estan mas féacil y rapidamente disponibles y, en segundo



lugar, se espere a que los precios bajen mas (el razonamiento es el inverso en momentos
de prosperidad). Si ademés consideramos el hecho de que las empresas de un mismo
sector suelen disponer de las mismas fuentes de informacién y que, por ello, tienden a
reaccionar simultdneamente, la consecuencia es que las fluctuaciones se agudicen.

G. Demanda conjunta:

Surge cuando un producto requiere del acompafiamiento de otros para ser util, de
manera que los compradores industriales prefieren obtener todos estos productos
complementarios o una linea completa de productos de un tinico suministrador. De esta
circunstancia se desprende la importancia que adquiere la gama de productoes de la
empresa y 1a necesidad de que no haya huecos o nichos en la misma.

H. Complejidad de proceso de compra:

Varias circunstancias vienen a producir esa complejidad. De un lado, el cliente
industrial es un cliente multipersonal, es decir, normalmente en las adquisiciones de
este tipo de productos interviene un mayor nimero de personas que en las decisiones de
consumo (serian los centros o comités de compra), personas que pueden y suelen tener
formaciones, motivaciones e intereses diferentes y multiples interacciones entre ellas.
Ademis, en muchas ocasiones, los participantes en los comités de compras o los
compradores industriales son verdaderos profesionales. Se suele afirmar también que la
compra del cliente industrial es mas racional que emocional (ello, desde luego, no deja
de ser cierto, pero la "emocionalidad" también estd presente y, en ocasiones, aunque se
disfrace con otras causas, es el determinante de la decision de compra).

El resultado es que el proceso suele ser mas largo, complejo y duradero, debido,
también, al elevado valor monetario que suelen tener las compras y a la naturaleza
técnica de alguna de ellas. No obstante, habria que distinguir entre primera compra,
recompra y modificacién de recompra (ROBINSON, FARIS y WIND, 1967,
ANDERSON, CHU y WEITZ, 1987, KOTLER, 1992; SANTESMASES, 1993;
WEBSTER, 1994), como situaciones que dan lugar a diferentes comportamientos.

1. Interdependencia funcional;

La complejidad y la participacién de mas personas en la compra, las relaciones mas -

estrechas entre las empresas compradora y vendedora, la necesidad de productos "a

medida" y la importancia que, hoy dia, tiene el servicio y los "momentos de oportunidad"



en la generacion de lealtad de los clientes, explican el hecho de que, si bien la existencia
de coordinacion entre las distintas funciones empresariales es basica para cualquier
tipo de mercado, en el caso de los mercados industriales todavia lo es méas. Dicho de otra
forma, la efectividad del Marketing Industrial depende, en mayor medida, de otras
actividades de la empresa.

J. Canales de distribucion mds cortos:

Esta suele ser otra de las diferencias mas apreciables entre ¢l Marketing Industrial y
el de Consumo. De ello trataremos en profundidad en la siguiente parte del trabajo.

K. Otras Qarticulai'idades.'

Utilizacion del leasing, reciprocidad en las relaciones de compra-venta y gran

implicacion en los mercados internacionales.
2.3. COMPORTAMIENTO DEL COMPRADOR INDUSTRIAL.

El nuevo entorno estd originando cambios importantes en el comportamiento de
compra industrial. Los clientes cada vez son mas exigentes y reclaman una respuesta
mucho mas completa y global a sus necesidades. Podemos entender la relacion que se
establece entre compradores y vendedores industriales como un sistema interactivo
caracterizado porque la dependencia, comunicaciones y asociaciones son aqui mucho
mas pronunciadas que en el Marketing de Consumo (BONOMA y JOHNSTON, 1978;
ECKLES, 1990; REEDER, BRIERTY y REEDER, 1991, PARDO y SALLE, 1994).

Dado que lo que meramente se pretende en esta parte del trabajo es proporcionar
una panoramica general del Marketing Industrial, no es el momento de detallar el
proceso de compra con sus etapas, roles, participantes, factores que condicionan el
comportamiento de compra, tipos de decisiones de compra y distintos modelos para
explicarlo. Quedan recogidas seguidamente algunas ideas generales.

Ya habiamos tenido ocasion de comentar previamente que el proceso de decisién
de compra industrial suele ser mds largo y racional que en el caso de las decisiones de
consumo (aunque depende de la clase de compra de que se trate, mas incluso que del
producto), pudiendo ser observables las etapas de reconocimiento del problema /
determinacion de las caracteristicas y cantidades del producto requerido / descripcion de
las caracteristicas y cantidades / bisqueda de fuentes potenciales / adquisicién y analisis

10



de propuestas / evaluacion de las propuestas y seleccion del suministrador / seleccion de
una rutina de pedidos / evaluacion del resultado y control (ROBINSON, FARIS vy
WIND, 1967, WEBSTER, 1994),

En muchas ocasiones la organizacion vendedora tiene que interactuar con un
centro o comité de compra, que suele formarse en situaciones de "primera compra" y
en aquellas donde un comprador individual no puede controlar los aspectos técnicos del
producto bajo consideracion y cuya composicion y forma de actuar puede variar segin el
tipo de decision de compra abordada (ECKLES, 1990). Al igual que ocurre para el
comportamiento del ‘consumjdor, las personas que intervienen en el proceso de compra
industrial sus susceptibles de desempefiar diversos roles: iniciador, influenciador, decisor,

usuario, "guardabarreras" y agente de compras.

Las decisiones de compra pueden clasificarse, segin su naturaleza a corto o a largo
plazo, en varias categorias que irfan desde las transacciones puras, en uno de los
extremos, basadas fundamentalmente en el precio y en el mercado, hasta las alianzas
estratégicas, como el J.LT., en el opuesto (FRAZIER, SPEKMAN y O'NEAL, 1988,
WEBSTER, 1994).

Son varios los autores que han tratado el tema de las alianzas, sus causas,
tipologia, factores que inciden en su desarrollo o que condicionan el éxito de las mismas
y que, por razones obvias, quedan fuera del campo de este estudio. Para consultar sobre
el tema se puede acudir, entre otros, a VARADARAJAN y RAJARATMAN, 1986;
FERNANDEZ, 1992, 1993; MITCHELL y SINGH, 1992; TEECE, 1992; BUCKLIN y
SEGUNPTA, 1993; GARCIA, 1993; MODY, 1993; DIAZ, SANTOS y SANZO, 1994,

Ya en otro orden de cosas, se han desarrollado diversas modelizaciones del
comportamiento de compra industrial, tanto de caracter parcial (Modelo de Seleccion
de Suministradores d¢ LEHMANN y O'SHAUGHNESSY, Modelo de Lealtad al
Suministrador de WIND, Modelo de la Matriz de Compra de ROBINSON, FARIS y
WIND) como de cardcter global. Entre estos Gltimos, podriamos destacar el Modelo de
WEBSTER-WIND, el Modelo de SHETH (una adaptacion de su modelo de
comportamiento de compra del consumidor), el Modelo de Respuesta del Mercado
Industrial de CHOFFRAY y LILIEN y el Modelo de BONOMA y SHAPIRO.

Dentro de esta parte dedicada al estudio y analisis comportamiento del comprador,
también habria que incluir todo lo relativo a la SEGMENTACION de los mercados
industriales.
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La segmentacion de mercados industriales presenta ciertas peculiaridades. Suelen
utilizarse criterios preferentemente objetivos (facilmente medibles), tales como el
tamafio de la empresa cliente, su localizacion, tecnologia, sector al que pertenece o el
nivel de uso que hace del producto, aunque también estd bastante difundida la
segmentacion en funcién de un criterio subjetivo, los beneficios buscados con la
compra.

De los procedimientos de segmentacion de mercados industriales uno de los mas
generalizados es aquel que lleva a cabo una aproximaciéon macro-micro o en dos etapas.
En él se identifican primero macrosegmentos basados en caracteristicas organizativas,
para luego, si no es suficiente, dividir los macrosegmentos encontrados en
microsegmentos basados esta vez en las caracteristicas de la toma de decisiones. La
microsegmentacion afecta, fundamentalmente a la estrategia de comunicacion.

Una extension muy conocida del procedimiento anteriormente descrito la
constituye el "enfoque de nidos" que desarrollaron BONOMA y SHAPIRO (1984),
segin los cuales existen cinco grupos de variables que permitirian segmentar los
mercados industriales. Empezando desde fuera hacia dentro o de lo mas general a lo mas
especifico esos "nidos" o variables serian: demograficas, operativas, enfoque de
compra, factores situacionales y caracteristicas personales.

Por supuesto, para disponer de toda esta informacion relativa a los clientes, sus
comportamientos, necesidades, mejores grupos de compradores, oportunidades y
amenazas del entorno, fuerzas y debilidades de la empresa, productos mas y menos
rentables se necesita contar con un buen Sistema de Informacion de Marketing. A
diferencia del SIM de Consumo, el Industrial se encuentra muy poco desarrollado quiza
por inconvenientes relacionados con el coste y con la indisponibilidad de los datos
(ECKLES, 1990).

Sin embargo, la investigacion de mercados industriales sigue siendo tan importante
como lo es en los mercados de consumo caracterizandose por tener una mayor
orientacién técnica, concentracién de las fuentes de informacién (con gran confianza
en las fuentes secundarias, en los estudios exploratorios y en los juicios de expertos),
utilizar 1a entrevista personal fundamentalmente, y existir una cooperacion limitada de
los entrevistados por la resistencia a proporcionar informacion y por las limitaciones de
tiempo (REEDER, BRIERTY y REEDER, 1991). '
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2.4. ESTRATEGIAS DE_MARKETING-MIX: PRODUCTO. DISTRIBUCION,
COMUNICACION Y PRECIO.

El desarrollo de la estrategia de Marketing Industrial es similar a la de los
productos de consumo en cuanto a la concepcidén, métodos o variables que se combinan.
Sin embargo, la forma de combinar esos instrumentos varia en funcion de todas las

caracteristicas definitorias que hemos ido recogiendo en los parrafos anteriores.
2.4.1, PRODUCTO.

El producto es un conjunto de aspectos tangibles e intangibles susceptible de
ser ofrecido, para satisfacer una necesidad, a los clientes a los que va dirigido. No ha de
tomarse como algo fijo, alrededor del cual gire toda la actividad de la empresa
(orientacion al producto), sino que, al contrario, la seleccion de los clientes, la
estrategia de segmentacién del mercado, ha de constituir "la eleccion estratégica clave
y a largo plazo para la empresa industrial” (WEBSTER, 1994, pag. 148).

Al igual que en los productos de consumo también es posible aplicar las etapas del
Ciclo de Vida (introduccion, crecimiento, madurez y declive) a los productos
industriales. En general, se acepta mayoritariamente el hecho de que los productos
industriales tienen ciclos de vida ma4s largos que en el caso de tratarse de productos de
consumo. Las mejoras o innovaciones es probable que se refieran a la presentacion de los
productos, al disefio, 0 a aspectos ergondémicos o de manipulacion. Son frecuentes
también, actualmente, las innovaciones relacionadas con el medio ambiente, la calidad o
la inclusion de servicios, intangibles. Por el contrario, a diferencia de los largos ciclos de
vida de los productos, las tecnologias de proceso suelen estar expuestas a innovaciones
continuadas y rapidas.

Sin embargo, a pesar de esa mayor longitud de los ciclos de vida, en los ultimos
afios se ha presenciado un acortamiento de los mismos, consecuencia de los cambios
tecnologicos producidos y a la puesta en prictica de las nuevas estrategias de
aceleracion o de Turbomarketing (KOTLER y STONICH, 1991, KOTLER, 1992;
VESEY, 1992; CESPEDES, 1994): la ventaja se encuentra en aprender a fabricar y
servir los productos mds rapido que la competencia. :

En relacién al tema del ciclo de vida que estamos tratando, POPPER y BUSKIRK

(1992) analizan el concepto de "ciclo de vida de la tecnologia” como algo caracteristico
de los mercados industriales y distinto al tradicional ciclo de vida del producto, que
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consideran que no se adapta bien a los mismos. No son conceptos idénticos, dado que el
ciclo de vida de la tecnologia describe multiples productos basados en la misma
tecnologia, tecnologia que puede moverse a través de muchas empresas durante su ciclo.
Seglin la opinion de estos autores, para este tipo de mercados, la tecnologia constituye
un factor critico, mientras que la moda, importante en los mercados de consumo, juega
un papel mucho menor. En ese ciclo de vida de la tecnologia distinguen seis etapas:
"ruptura", "al tanto del ultimo avance", "avanzada", "corriente principal", "madurez" y

"declive".

Las dos primeras son las fases de alta tecnologia, donde los clientes son muy
sofisticados y estan capacitados para comprar basandose en la comprensiéon de los
atributos tecnologicos del producto. Con la llegada del gran mercado los clientes no
quieren o no pueden tener la experiencia caracteristica de las primeras etapas, pero si
desean los beneficios de los productos, con lo que el Marketing se vuelve mas
importante que la Ingenieria, adquiriendo gran relevancia las estrategias de segmentacion
para sobrevivir a la caida de los precios que suele sobrevenir. Este segundo tipo de
etapas puede suponer un grave problema para las empresas que no poseen las habilidades
necesarias para dirigirse al gran mercado. Una posible solucion estaria en la utilizacion de
distribuidores industriales que complementen las carencias de la empresa, como
aventuran HILL y BLOIS (1989) refiriéndose a nuevas y pequefias empresas de alta
tecnologia. ’

También los productos industriales experimentan un proceso de difusién y de
adopcion por parte del mercado, donde es posible diferenciar distintos tipos de
empresas: innovadoras (2'5 %), empresas de adopcion temprana (13'5 %), mayoria
temprana (34 %), mayoria tardia (34 %) y empresas rezagadas (16 %). Un trabajo de
DAY y HERBIG (1990) se préocupa, precisamente, de las semejanzas y diferencias
existentes entre la difusion de las innovaciones industriales y la de productos de
consumo. Las etapas del proceso de adopciéon se han descrito, normalmente, como
conocimiento, interés, evaluacion, comprobacion y adopcion.

Dentro de la estrategia de producto, una vez segmentado el mercado y conocidos
los clientes seleccionados, ademas del anlisis del ciclo de vida del producto y del
proceso de difusiéon y adopcion, conviene resaltar una serie de elementos o variables
sobre las que la empresa debera actuar. Entre ellas podriamos destacar las siguientes:

A. Interrelacion Marketing-1+-D.
B. Calidad del producto.

14



C. Marcas.
D. Envase y embalaje.

E. Proporcionar valor afiadido a los productos "mercancia’.

F. Servicio al cliente.

Por ultimo, y antes de pasar a otra variable de Marketing, dos apuntes. Primero,
recordar que una estrategia de producto tipica en mercados industriales es la
DIVERSIFICACION. Segundo, en ocasiones, los nuevos productos no siempre son
desarrollados por el vendedor sino que es el propio comprador el que lo hace,
seleccionando posteriormente al suministrador capaz de fabricarlo (o produciéndolo €l
mismo); su papel es, por lo tanto, mucho maés activo, lo que supone un mayor
acercamiento y relaciones mas estrechas entre proveedor-comprador.

En el cuadro 2.4.1.1. se presentan las principales lineas que constituyen la gama de
productos de la muestra de empresas asturianas.

2.4.2. DISTRIBUCION:

Esta variable sera estudiada en profundidad en la siguiente parte del trabajo, de
modo que alli me remito para su analisis.

2.4.3. COMUNICACION;

El objetivo de la comunicacion es proporcionar informacion al cliente para que éste
conozca y, al final, adquiera el bien o el servicio ofrecido. La utilizacién de las variables
de comunicacion (publicidad, relaciones publicas, promocién de ventas, venta
personal v Marketing Directo) también es particular en el Marketing Industrial. En
general, podemos decir que la fiabilidad actia como eje fundamental de comunicacién,

existe un nimero limitado de medios de comunicacién disponibles, la publicidad tiene
un menor impacto, mientras que las relaciones publicas desempefian un papel de mayor
importancia, la demanda es dificil de estimular, la accidon comercial se lleva a cabo a
través de oferta escrita, con un equipo comercial altamente cualificado, como
vendedores y como técnicos, donde la clave es la prueba del producto y donde el
proceso es largo hasta el primer contacto (MOLERO, 1994).

De todas las herramientas del mix de comunicacion, el Marketing Industrial tiende
a poner mas énfasis en la VENTA PERSONAL, que quiza sea el instrumento mas
utilizado como consecuencia de las caracteristicas definitorias de este tipo de mercados.
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Los contactos entre los vendedores y los clientes constituyen "momentos de verdad" por
excelencia, donde los primeros representan a la organizacion vendedora para los
segundos. La importancia de la fuerza de ventas ha hecho que, con frecuencia, se la
considere como otra "P" de Marketing. MCKENNA (1994, pags. 193 y ss.) al explicar su
teoria sobre las relaciones hace hincapié en la relevancia que tienen, en su creacion y
mantenimiento, esas experiencias personales cuando afirma que:

Cuadro 2.4.1.1. - Gama de productos de la muestra de empresas asturianas

EMPRESA LINEAS PRINCIPALES
PRODUCTOS ODAN, S.A.{ = PRODUCTOS ODAN:
- Linea blanca,
- Guantes quirfirgicos.
- Productos de esterilizacion.

- Accesorios de electromedicina.
- Detergentes y desinfectantes para uso hospitalario, industrial y
de 1a hosteleria.
- Mobiliario especifico para hospitales y mesas de quir6fano.
* MARTIN ESPANA (empresa conjunta):
- Instrumental quiriirgico.
- Electromedicina.

INDUS. QUIM. NAL., S.A. - Fabricacién de coque metalirgico.
- Destilacién de alquitran de hulla.
- Fabricacién de permanganato potasico.

LOCSA, S.A - Productos planos: chapas, bandas.
- Productos para la defensa: copas, discos de artilleria.
- Cospeles para la acufiacién de monedas.

AEA, S A - Envolventes pldasticas.

- Fusibles y portafusibles.
ASTUR. DE ZINC, S.A. - Zinc y sus transformados o aleaciones base zinc.

- Subproductos como el 4cido sulfilrico, mercurio y otros.
EUROPA MINERA, S.L. - Tacos de arcilla para la mineria y obra publica.
SUMAGUA, S.L. - Embarcaciones en fibra de vidrio.

- Camiones frigorificos en fibra de vidrio.

- Depuracién en fibra de vidrio.

- Impermeabilizaciones y decoracién en fibra de vidrio.
TENSA, S.A. - Tendido de lineas eléctricas (alta/baja y media tensi6n).

- Instalaciones auxiliares de la construccion,

 TELEFON. DE ESP. S.A. - Telefonia basica.

- Comunicaciones internacionales.
- Transmisioén de datos.

- Telefonia mévil.

- Telefonia de uso publico.

- Negocios internacionales.

- Informacién y publicidad.

- Multimedia.

"La comunicacién es un didlogo. Cuando la comunicacién es efectiva, ambas
artes ganan algo. Comunicarse con los clientes, segin el nuevo Marketing, supone tanto
g g

escuchar como hablar. A través del didlogo se establecen relaciones, se conciben,
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adaptan y aceptan los productos. () Las relaciones se establecen mediante experiencias.
Las experiencias son un medio de comunicacion. () Los directivos deben empezar a
pensar como pueden crear experiencias positivas de las relaciones con sus clientes. El
personal de ventas, los comerciantes y distribuidores, los representantes de fdbrica de
productos medicinales -que visitan a médicos y farmacéuticos-, los operadores
telefonicos, la gente quev presta servicio y ayuda post-venta, los consultores y todos los

que tienen contacto con los clientes, constituyen medios de comunicacién.”

Como se puede deducir de lo que hasta este momento se ha dicho, la gestion de la
fuerza de ventas juega un papel critico dentro de las empresas industriales, gestion que
englobaria las actividades de reclutamiento o selecciéon, entrenamiento, organizacion,
motivacion y direccién de sus tareas (a qué clientes vender, qué productos deben ser
enfatizados, proporcionarles un soporte adecuado). En el bloque de "Distribucion”
volveremos a tratar esta variable.

Por lo que se refiere a los restantes componentes o herramientas del mix de
comunicacion, también tienen un importante rol a desempefiar, a pesar de que existen
empresas que creen que si en producto es bueno se vende a si mismo, especialmente si se
trata de directivos con formacion técnica. Tanto la publicidad industrial como las
relaciones publicas pueden prestar un fuerte apoyo a la fuerza de ventas, estimulando
la demanda y la solicitud de ofertas que los vendedores cerraran, gracias al mayor
conocimiento que proporcionan de la empresa y de sus productos al mercado y al resto
de piblicos objetivos del entorno. La palabra clave en comunicacion, en concreto, y en el
resto del Marketing, en general, es "COORDINACION".

La PUBLICIDAD industrial tiene un caricter informativo, con un estilo mas
racional, menos persuasivo, con textos mas largos y preferencia por los medios escritos.
Normalmente, no se sirve de los medios de comunicacion de masas tradicionales en el
Marketing de Consumo, sino que utiliza medios selectivos como catalogos de venta,
directorfos, publicaciones industriales o comerciales, revistas generales de negocios,
entre otros posibles. Los medios mas utilizados son los espacios publicitarios (en
revistas de interés general, revistas generales de negocios, revistas de una industria o
funcién especifica), el Marketing Directo (correo directo, catalogos y teléfono) y los
directorios.

En relacion a los mass media, a pesar de que no son, con mucho, muy utilizados,

en algunas ocasiones pueden resultar dtiles, dado que el mensaje sufre muy poca
competencia de otras empresas y, ademas, como el impacto se produce fuera de la
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oficina, también hace que experimente menos rivalidad del resto de necesidades del
negocio del receptor. Asi, servirse de la television en el caso de que el publico objetivo
esté compuesto por pequefios empresarios o como forma de cambiar actitudes, o cuando
el mercado estd muy concentrado geograficamente utilizar los periddicos o cadenas
locales, podria suponer alternativas a considerar.

Una mencion especial merecen los catalogos y las hojas de datos. Los primeros se
utilizan para comparar los productos, las aplicaciones y los precios de las distintas ofertas
competitivos. Pueden acelerar la venta, pero es dificil que por si solos la cierren, ya que,
unicamente, proporcionan informacion basica. Adicionalmente, apoyan la labor de ventas
en el sentido de que el vendedor no siempre le va a ser posible recordar transporfar todos
los productos del fabricante consigo. Las hojas de datos detallan toda una serie de
informacién técnica sobre dimensiones, eficiencias, limites de tolerancia, resultados del
producto, ahorro de costes y otros aspectos. Su contribucion reside en ayudar al
vendedor en sus respuestas al cliente y en el hecho de que las decisiones de compra se
producen, en muchas ocasiones, cuando el vendedor no esta presente, actuando como un
sustituto del mismo para asistir a los decisores e influenciadores.

Anunciarse en directorios también es una de las opciones mas empleadas. Por
ejemplo, en el caso de Asturias, el Instituto de Fomento Regional ha editado, en
colaboracion con el Instituto de la Mediana y Pequefia Empresa, un nuevo Directorio de
Empresas Industriales y de Servicios de Apoyo Industrial del Principado de Asturias,
que supone la actualizacion del anterior y también su ampliacion, al incluir el sector
servicios.

Por su parte, las RELACIONES PUBLICAS también tienen su papel a cumplir,
en la medida en que pueden contribuir a mejorar la imagen de la empresa o del producto

entre los publicos relacionados de alguna manera con la empresa y como consecuencia
de que la demanda es derivada. Pueden definirse como "la funcion de la direccion que
evalua las actitudes del publico, vincula las politicas y procedimientos de un individuo
o una organizacion con el interés publico y ejecuta un programa de accion para
conseguir comprension y aceptacion publica” (ECKLES, 1990, pag. 294). Se utiliza,
por tanto, en las organizaciones para "conseguir la difusion de informacion relevante a
través de los medios de comunicacion, asi como para mejorar su propia imagen y-la de
los productos o servicios que ofrecen, ante los distintos publicos a los que se dirigen, en
particular, y la sociedad, en general” (SANTESMASES, 1993, pag. 533).
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Constituye uno de los elementos que mas esta creciendo, segiin se desprende de
la literatura, dentro de la mezcla de comunicacion por dos razones, fundamentalmente
(REEDER, BRIERTY y REEDER, 1991): credibilidad (presenta el grado mas alto de
entre todos los elementos promocionales, de ahi que los articulos firmados con el nombre
del autor en publicaciones comerciales tengan un alto valor) y coste por contacto (uno
de los mas bajos).

Dentro de la PROMOCION DE VENTAS que incluye todas aquellas
actividades, aparte de la venta personal, la publicidad y las relaciones piblicas, que tratan

de estimular las ventas a corto plazo y la efectividad del intermediario, se pueden
encontrar una gran variedad de técnicas, destacando, particularmente, la asistencia a
ferias y exposiciones. La utilizacién de la promocion de ventas, en general, suele ser
menor que en los mercados de consumo (VAZQUEZ, TRESPALACIOS,
RODRIGUEZ-DEL BOSQUE y otros, 1994).

Las ferias o exposiciones comerciales (no ferias de muestras generales) permiten a
los fabricantes o a los distribuidores mostrar sus productos o describir sus servicios a los
clientes, distribuidores, suministradores y a la prensa, de forma que contribuya a
aumentar la notoriedad de la empresa y a provocar pedidos, ademas de alcanzar a una
audiencia realmente elevada (mucha de la cual estara compuesta por decisores, si se ha
sabido elegir las ferias adecuadas) y reducir el nimero de visitas o llamadas necesarias
para cerrar la venta (REEDER, BRIERTY y REEDER, 1991). En definitiva, puede
significar una buena plataforma para la venta. No obstante, su coste total es elevado, lo
que obliga a que haya que fijar cuidadosamente los objetivos, tener cuidado de alcanzar
la audiencia deseada y asignar apropiadamente del fondos.

Finalmente, por lo que se refiere a la utilizacién de MARKETING DIRECTO
(correo directo, telemarketing, catalogos y hojas técnicas, correo electronico) merece
una mencion especial, ya que su participacion en la estrategia de comunicacion de las
empresas es cada vez mayor. Ya hemos mencionado la funcion de los catdlogos y las
hojas técnicas. Gracias a las innovaciones y a la sofisticacion de la técnica informatica las
posibilidades que ofrece son ain mayores. La ventaja general que presentan estos medios
es su caricter "directo" y especialmente adaptado al publico deseado, con mensajes
personalizados y con los que se posibilita obtener, en muchas ocasiones, una respuesfa
directa que permite cerrar la venta. Una dimension crucial dentro del Marketing Directo
son, desde luego, las bases de datos y seleccionar correctamente la audiencia a la que |
se quiere dirigir para evitar, por ejemplo, que el correo directo sea considerado "basura".
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Una de las areas que mas se ha expandido ha sido la del telemarketing. La raz6n
esta en la capacidad que tiene para complementarse bien con la fuerza de ventas
(COPPETT y VOORHEES, 1985), permitiendo reducir el nimero de las costosas visitas
de venta, aunque no pueda sustituirlas. Representa una herramienta de servicio que hace
posible un contacto cercano con el cliente y una retroalimentacion simultanea, con lo que
la empresa podra responder mas rapido y de forma mas efectiva que antes. La
productividad de los vendedores se vera aumentada dado que se les liberara de las tareas
rutinarias (lo mismo ocurre con otros instrumentos de Marketing Directo, en especial los
sistemas EDI).

La probabilidad de que las funciones de proporcionar servicio al cliente, tomar
pedidos y evaluarlos sean desarrolladas exclusivamente por personal de telemarketing es
menor a medida que los productos son mas técnicos; el telemarketing es més adecuado
para productos que son adquiridos de forma repetitiva y/o tienen un valor unitario
reducido (ECKLES, 1990), aunque esto no quiere decir que el personal encargado de
esta funcion no tenga que estar suficientemente entrenado y formado.

Como puede apreciarse, cada una de estas herramientas o técnicas de
comunicacion presenta ventajas para la organizacion, lo que hace que, en principio, sea
conveniente utilizarlas conjuntamente de manera que se refuercen unas a otras. Algunas
investigaciones demuestran que las fuentes impersonales son mas importantes en las
primeras etapas del proceso, en la toma de conciencia, mientras que las personales toman
el relevo en las fases de evaluacion, comprobacion y adopcion.

2.4.4. PRECIO.

Desde el punto de vista del Marketing, el precio es el valor que el cliente entrega a
cambio del conjunto de utilidades que recibe. De la argumentacién que se ha seguido
hasta este punto se deriva que no constituye el Unico factor que tienen en cuenta los
compradores industriales y que no puede ser considerado independientemente del "valor"
que el cliente recibe de la oferta. La calidad del producto y el servicio requerido son
determinantes del precio: el cliente industrial no adquiere "productos" sino "valor", de
forma que al evaluar el precio considera una serie de dimensiones que generan o reducen
los costes y/o disminuyen o suman valor a la compra (AGUIRRE y MAQUEDA, 1992).
Mas que precio lo que se tiene en cuenta es el COSTE TOTAL.
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Aun asi, tiene un destacable papel que cumplir en relacion a la estrategia de
Marketing, de modo que, junto a la calidad y el servicio, configura una parte critica de la
estrategia empresarial, no en vano su rentabilidad esta directamente relacionada con los
niveles fijados de precios. En muchos contratos que se realizan para periodos de tiempo
determinados, los precios que se establecen son inamovibles durante ese periodo.
Ademas, contribuye al posicionamiento en los segmentos seleccionados, interactuando
con el resto de variables de Marketing. WEBSTER (1994) defiende que el precio deberia
considerarse como parte de la oferta del producto porque, en primer lugar, es una
dimension importante de las percepciones del comprador sobre el valor global que
recibe; desde el punto de vista del vendedor el precio determina la rentabilidad y los
margenes para cubrir los costes del resto de aspectos del producto y, finalmente, porque
el precio representa una variable fundamental para explotar el ciclo de vida del producto.

En ciertas ocasiones, incluso, puede constituir la principal ventaja competitiva y la
variable de decision fundamental, como ocurre en aquellos mercados industriales donde
el proceso de compra se realiza a través de licitaciones o subastas o en los mercados de
exportacion.

En cuanto a los determinantes que tienen capacidad para afectar al nivel del precio
podemos destacar la demanda del mercado, las necesidades del cliente y de otras partes
interesadas, los costes, el beneficio deseado u otros objetivos, el ciclo de vida del
producto, las elasticidades cruzadas entre los productos de la gama de la empresa, la
competencia, el resto de variables de Marketing y la normativa legal.

La empresa cuenta con varias alternativas o procedimientos de fijacion de precios:
precios basados en los costes, demanda y competencia (LAMBIN, 1991; KOTLER,
1992; SANTESMASES, 1993; WEBSTER, 1994). Anilogamente, ECKLES (1990)
menciona las estrategias de precios basados en la competencia (liderazgo/seguimiento de
precios, precios competitivos, precios de descremacion y precios de penetracion),
estrategias basadas en el coste (precio ms margen, precio marginal), estrategias basadas
en la organizacion (precio de exceso de capacidad, precios de transferencia), estrategias
basadas en el beneficio (obtener un determinado rendimiento sobre la inversion) y
estrategias de precios basadas en el mercado (fijacion de precios en funcién del valor
percibido).

Practicas en relacion a la fijacion de precios existen muchas. En general, se podrian

mencionar a las licitaciones o subastas competitivas (abiertas, donde el proceso es mas
informal y son consideradas otras variables ademas del precio, y cerradas, en las que el
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precio es la Unica variable importante), leasing, precios negociados, precios
descontados y precios geograficos (FOB origen, FOB destino, precio uniforme de
entrega y precio de zona). SANTESMASES (1993) recoge, segun el papel que juegan
las partes en la fijacion de precios, el sistema de precios administrado (el vendedor fija
el precio para un producto y el cliente paga el precio especificado -bien precios fijos o
con descuentos-), licitacion (el comprador determina el precio mediante subasta entre
las ofertas presentadas) y precios negociados (se establece por acuerdo entre el
comprador y el vendedor, con la independencia de la existencia de listas de precios y
estructuras de descuento). Los sistemas flexibles de este ultimo tipo son més probables a
medida que la interaccion entre las partes sea mayor o en situaciones en las que existe
capacidad excesiva y altos costes fijos.

VAZQUEZ, TRESPALACIOS, RODRIGUEZ-DEL BOSQUE y otros (1994)
ofrecen las siguientes caracteristicas diferenciales para la fijacion de precios industriales:

1. Las negociaciones de fijacion de precios son muy habituales.

2. Importancia que para los clientes tienen las condiciones de financiacion.

3. Se utiliza poco el precio como elemento promocional: el cliente sélo aceptara un
menor precio por una mayor cantidad si el descuento compensa el incremento
de los costes de inventario que puede suponer la compra adicional.

4. Uno de los objetivos mas frecuente para determinar el precio es hacerlo en
funcion del rendimiento sobre la inversion.

5. Se usan de forma generalizada las listas de precios brutos que luego puede
modificarse a lo largo de las negociaciones.

6. Para los bienes de capital, una alternativa de financiacion al precio es el leasing,

IIL. DISTRIBUCION DE PRODUCTOS INDUSTRIALES.

Las nuevas y cada vez mayores exigencias que plantean los clientes en.temas de
servicios solamente pueden ser satisfechas gracias a contar con una adecuada red y
estrategia de distribucién, lo que convierte a esta variable del Marketing-mix en un
elemento de diferenciacién, de ventaja competitiva y generacion de lealtad. Esta
revolucion de los servicios debida a la presion de los mercados y a las posibilidades que
abren los adelantos tecnologicos esta desdibujando las fronteras existentes entre lo que
normalmente se consideran bienes y servicios y estd haciendo que las empresas
industriales tengan que aprender a gestionar estos ultimos y la calidad de los mismos,
obligandolas a sustituir su tradicional orientacion hacia el producto o la tecnologia por
una orientacion hacia el mercado.



Se desarrollan a continuacion algunos de los principales resultados conjugando las
opiniones manifestadas en las entrevistas celebradas y la revision bibliografica realizada
sobre el tema. Desglosamos las conclusiones en diversos apartados correspondientes con
el guion utilizado en las entrevistas personales.

1.- El cardcter estratégico y critico de la distribucion queda reflejado en una serie

de hechos que, de forma resumida, podrian enunciarse como sigue:

a) Importancia que tienen la disponibilidad y la fiabilidad de suministro como
objetivos de adquisicion del comprador industrial. Practicamente todas las empresas
reconocian que, cada vez en mayor medida, un atributo clave para sus clientes lo suponia
el servicio proporcionado por sus proveedores, especialmente entendido como plazo de
entrega, entregas regulares, en cantidades mas pequefias, precisas y fiables que
permitieran reducir inventarios, considerados, en palabras de uno de los directivos como
un verdadero "cancer" para las empresas.

Por consiguiente, en un entorno como el actual deberia potenciarse como elemento
de diferenciacién y de ventaja competitiva la logistica (en especial su parte de
distribucién fisica): tal y como el CENTRO ESPANOL DE LOGISTICA Y
ANDERSEN CONSULTING recogen en su estudio sobre "La logistica en Espafia en la
Década de los 90", realizado en 1992, de los cuatro factores principales de obtencién de
ventajas competitivas de esta década (servicio al cliente, calidad en el producto y en la
presentacion, reduccion de costes directos, tecnologia y sistemas de informacion), tres de
ellos estan relacionados directamente con la logistica: servicio al cliente, reduccion de
costes directos y tecnologia.

Sin embargo, en ninguna de las empresas las actividades logisticas estaban
estructuradas e integradas en un departamento separado, dependiente directamente de la
Direccion General, sino que esta funcion estaba adscrita bien al Departamento de
Compras, al de Produccion o al Comercial seglin los casos y las actividades. También se
revelaron los problemas y la consiguiente necesidad de coordinacién de las distintas
areas funcionales para lograr ofrecer un buen servicio logistico, resultando
imprescindible la asuncion de las actividades de Marketing Industrial por la alta direccion
de la empresa. Ademas, muchas empresas s6lo parecen desear trasladar los costes (por
ejemplo inventarios) a sus proveedores o sus distribuidores, con lo que la cadena de
valor afiadido total no resulta mas eficiente
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b) Entre todos los elementos del Marketing la distribucion se caracteriza por ser
una de las variables mas dificil de modificar: la asuncién de compromisos, la
disponibilidad de canales, el poder de los existentes o la propia resistencia al cambio de
los directivos son algunos factores que vienen a explicar este hecho.

c) Al igual que en el trabajo de COREY, CESPEDES y RANGAN (1991), quienes
estudiaron cuatro productos-mercados previamente seleccionados, se observa que las
empresas lideres presentan ciertos rasgos comunes, entre los que cabe mencionarse el
establecimiento y mantenimiento de una fuerte red de distribucién.

d) Las utilidades vinculadas a la distribucién (no solo la de tiempo) equivalen a
servicio y servicio, hoy dia, es equiparable a ventaja competitiva.

e) Por ultimo, una de las tendencias que mas se ha asentado en los Gltimos tiempos
ha sido la de las alianzas estratégicas, fendmeno éste aplicable a multiples dmbitos
dentro de la empresa, por ejemplo, al Marketing, y dentro del mismo, a la Distribucién.
Especial mencién merece en este sentido el cambio que se estd produciendo en las
relaciones entre fabricantes, intermediarios y clientes finales en cuanto a un
acercamiento y una orientacion mas a largo plazo de las mismas. .

2.- Canales de distribucion para los mercados industriales:

Normalmente, cuando se habla de la distribuciéon en los mercados industriales se
suele mencionar a los canales directos o cortos como las alternativas predominantes.

No obstante, la mezcla o combinacién de instituciones, las funciones o
responsabilidades asignadas a cada una de ellas y las relaciones entre los distintos
participantes van a variar considerablemente de un producto-mercado a otro y, a su vez,
dentro de cada uno de ellos como consecuencia de factores tales como la naturaleza del
producto, la demografia del mercado, el comportamiento de compra del cliente, los
costes de distribucién, el ambiente de la unidad de negocios y la infraestructura de la
distribucion del sector industrial y del pais (COREY, CESPEDES y RANGAN, 1991).

Una idea importante es que los productores suelen crear sistemas de distribucién
de canales miiltiples o hibridos, tratando asi de adaptarse a las distintas lineas de

productos o a los mercados en los que la empresa compite.

Para la muestra de empresas asturianas investigada, se resume en la Tabla 3.2.1.
los sistemas de distribucidn utilizados.
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Tabla 3.2.1. - Canales de distribucion de la muestra de empresas asturianas entrevistadas

CANALES

EMPRESA ACTIVIDAD AMBITO Mercado  Nacional Mercado Internacional
V. Directas | Distr. Ind. | Agentes Otros | V. Directas | Ag. Espail. | Ag. Extr. | Dist. Esp. | Dist. Extr. | Otros
g)?isl\} Fabricacidn/comer- Se esta Distrib.
cializacion de mate- | Nacional * M estudiando| propio
rial médico-quirir- para
gico. futuro
Carboquimica, me- | Internacio-
IQN. talirgica y quimica | nal o o * * * .
inorganica
LOCSA. Semitransformados | Internacio-
de cobre y sus alea- |nal * Gerencia *
ciones
AEA. Aparellaje eléctrico | Internac. * o
AST. ZINC Obtencion de zincy | Internacio- Distri-
) " | sus transformados. | nal * ® d ® * buidor
Subproductos ropio
EUROPA | Elaboracidn de tacos
MINERA | de arcilla para la Nacional Gerencia
mineria y obra publ.
SUMAGUA Depuracion, caldere- | Regional * Gerencia
ria en fibra de vidrio
TENSA Tendido de lineas Nac. (tend)
eléctricas e instala- | Asturias * Gerencia
ciones auxiliares de | (instalacio-
1a construccién nes)
TELEF. Suministrar el servi- | Internacio- TELYCO:
cio telefénico nal * (filial) Filiales con el mismo sistema de TELEFONICA
Telemark.

(' ) CANALES DE DISTRIBUCION utilizados




3.- Las condiciones que favorecen un sistema de distribucion para un segmento o
mercado fundamentado, principalmente, en las ventas directas se constata que son;

a) Gran tamaiio del cliente.

b) Considerable concentracién geogrifica de compradores.

¢) Mayores necesidades de los compradores de recibir informacién técnica.

d) Defensa del producto (si los costes lo permiten).

e) Fuerza de la negociacion (si los costes lo permiten).

f) Puede resultar una formula adecuada cuando el producto presenta un alto grado
de complejidad técnica que requiere formacion muy especializada del vendedor e
interdependencia departamental, la tecnologia cambia riapidamente o se requieren
frecuentes e importantes adaptaciones, el servicio pre y post-venta juega un papel
relevante y es complicado o se trata de un producto con un alto valor afiadido, para el
que el proceso de compra es complejo y duradero.

g) Los costes de distribuir los productos via intermediarios superan a los de la
venta directa.

h) Rechazo, en ocasiones, del cliente a tratar con intermediarios. A veces, esta
actitud se debe a que el énfasis se pone en el menor precio y no en el menor coste total.

i) Necesidad de controlar el mercado.

i) Razones histéricas: haber comenzado con ese sistema y estar funcionando

satisfactoriamente.

4.- Principales funciones asignadas a la fuerza de ventas:

La tarea de los vendedores industriales suele ser compleja, amplia e
individualizada como consecuencia de las caracteristicas propias de los mercados y
productos industriales. El vendedor industrial ha de ser un "gestor del cliente" lo que
implica que ha de ser capaz de ‘hacer frente a todas las posibles contingencias que
puédan surgir, individualizar y particularizar la oferta del producto, actuar como un
consultor del producto, instruir a los clientes y proporcionar informacién en ambas |
direcciones. Todo ello facilitado por las nuevas tecnologias de la informacién, que no
solo permiten la existencia de un vinculo mas estrecho entre empresa y cliente, sino que
liberan al vendedor de las tareas rutinarias permitiéndole centrarse en otras directamente
mas relacionadas con la venta y el desarrollo del mercado. Toda esta complejidad afecta,
por un lado a la formacién requerida por la fuerza de ventas, donde los aspectos
técnicos cobran una gran importancia, y, por otro, al tipo de remuneracion utilizéda,
caracterizada, en general, por un alto componente fijo.
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Especialmente, es destacable su idoneidad como herramienta de comunicacién.
De hecho, dentro del mix promocional industrial el énfasis tiende a hacerse en la venta
personal, utilizindose el resto de medios, basicamente, con el fin de aumentar la
productividad y eficiencia de los vendedores. La explicacion estd en su caracter
bidireccional y en que las relaciones personales que pueden mantener con los clientes son
una fuente de informacion crucial para la empresa, dando origen a un proceso de
retroalimentacidn necesario en una organizacion orientada al mercado. En todas las
empresas entrevistadas la fuerza de ventas directa llevaba a cabo actividades de recogida
de informaciéon sobre necesidades, quejas, competencia, situacién financiera de los
compradores, entorno y otras cuestiones.

Ademas de las funciones hasta ahora comentadas de gestion de la informacion
(en ambas direcciones) y de la funcion de venta (hacer llamadas, resolver objeciones,
programacion de ventas, presentaciones de ventas, asesoramiento, negociacion de las
condiciones, introduccion de la empresa en las listas de proveedores de los clientes)
otras funciones o responsabilidades podrian ser las siguientes: trabajar con los pedidos
(recoger pedidos, manejar devoluciones), servir el producto (pruebas de equipos,
supervision de la instalacion), servir al cliente, asistencia a conferencias/encuentros,
reclutamiento/entrenamiento, entretenimiento (llevar a los clientes a comer, visitar la
ciudad), trabajar con los distribuidores.

En relacion a este ambito, una linea de investigacion abierta de gran importancia e
interés es la destinada a co6mo mejorar la productividad o reducir los costes de la
fuerza de ventas directas, ya que son estos unos de los problemas mas graves a los que
se han de enfrentar las empresas que utilizan este canal. HISE y REID (1994) proponen
técnicas como los programas de gestion de cuentas de clientes, el esfuerzo de generacion
de peticiones de oferta, los programas de venta asistida por ordenador, el telemarketing y
los contratos sistematicos. Muchas de la soluciones propuestas pasarian por aprovechar
los beneficios derivados de la aplicacion de la automatizacion o de las tecnologias de la
informacion.

5.- Condiciones que favorecen la utilizacion de distribuidores independientes.
Entre las mismas cabe citar: |

a) Producte relativamente simple, estindar o de poco valor aiiadido.
Normalmente, los distribuidores no suelen tener capacidad para trabajar con
aplicaciones muy complejas o con segmentos de clientes muy especificos.

b) Situaciones de recompra o reemplazamiento.
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¢) Potencial de compra de los clientes modesto, existiendo una gran base de

clientes potenciales.

d) Mercados dispersos y fragmentados.

e) Existencia de una propension a adquirir varios productos, a menudo de
distinta empresa, en una misma operacion.

f) Disponer de un servicio local, de forma consistente, es muy importante para el
cliente, particularmente la entrega y un servicio rapido. Se trata de potenciar
aspectos estratégicos que de una forma rentable enfaticen la cercania al cliente.

g) Aplicaciones muy variadas de los productos y necesidad de tener un
conocimiento profundo en cada una de ellas.

h) Productos que son facilmente almacenables y vendibles a nivel local.

i) La responsabilidad de la decision de compra esta localizada en los niveles
inferiores de la organizacion.

j) Potencial de ventas de una zona reducido, no compensando los costes de los
vendedores.

k) El margen del producto permite la utilizacion de los intermediarios.

1) Poder de los distribuidores para evitar que la empresa contacte directamente
con los clientes a los que de no mediar esta circunstancia atenderia directamente.
m) Dificultad y esfuerzo para entrar en los mercados, debido a la necesidad de
contactos, experiencia, relaciones con los compradores (tipico de mercados

extranjeros).

n) Tradicién histérica del sector.

6.- Funciones bdsicas que desemperian los distribuidores independientes:

El distribuidor independiente es una organizacion de servicio (de ahi su
importancia creciente), que ofrece numerosos y apreciables beneficios tanto a los
fabricantes como a los clientes finales, tal y como puede observarse en la Tabla 3.6.1.

Tabla 3.6.1. - Beneficios Proporcionados por los Distribuidores Independientes

BENEFICIOS PARA EL FABRICANTE BENEFICIOS PARA EL CLIENTE
1. Llevar inventarios, 1. Proporcionar entregas rapidas.
2. Combinar outputs del suministrador. 2. Proporcionar surtido de productos.
3. Compartir el riesgo del crédito. 3. Proporcionar crédito local.
4. Compartir las tareas de venta. 4. Ayudar en las decisiones de compra.
5. Predecir las necesidades del mercado. 5. Anticipar necesidades.
6. Proporcionar informacion del mercado. 6. Proporcionar informacion del producto.
7. Aumentar el servicio al cliente. 7. Aumentar el servicio al cliente.

Fuente: REEDER, BRIERTY y REEDER (1991): Industrial Marketing. Analysis, Planning and Control,
Prentice-Hall International, pag. 318.
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En el desarrollo de las funciones desempefiadas por los distribuidores
independientes, un dilema frecuente para estos intermediarios es el hecho de que se
enfrentan a demandas simultaneas y, a menudo, opuestas de sus suministradores y de los
usuarios finales, es decir, tiene que servir a dos tipos de clientes al unisono (HAHN vy
CHANG, 1992), muchas veces con necesidades diferentes y contradictorias. Las
funciones que en mayor o en menor grado pueden tener asignadas son:

a) Adquirir la propiedad o titularidad de la mercancia.

b) Visitar y/o vender el producto a los clientes actuales o potenciales de la
empresa. Cobertura del mercado/disponibilidad del producto.

c) Mantenimiento de inventario (aunque es apreciable de manera notable una
cada vez mayor resistencia a desempefiar esta funcion).

d) Proporcionar informacién sobre el mercado o el entorno. Estar cerca del
cliente.

e) Conocer el producto y el mercado.

f) Buscar nuevos clientes (es mas raro que se encarguen de encontrar nuevas
aplicaciones a los productos ofertados por sus suministradores).

g) Promocionar los productos.

h) Planificar la estrategia de distribucién local (en ocasiones).

i) Procesamiento de pedidos.

j) Servicio al cliente.

k) Division de la cantidad de producto.

1) Financiacion y crédito.

m) Reagrupar pequefias cantidades.

n) Clasificar y estandarizar los productos.

0) Adquirir grandes envios del fabricante.

Resulta, en otro orden de cosas, muy interesante resaltar la contribucion que
pueden tener los distribuidores independientes en relacion a las nuevas y pequeiias
empresas de alta tecnologia, organizaciones en las que tradicionalmente surgen
problemas de orientacién al Marketing y, en concreto, dificultades por contar con
inadecuadas estrategias de distribucion (HILL y BLOIS, 1989): estos intermediarios
pueden complementar estas deficiencias. ’

Otro tanto ocurre también en el caso de mercados de exportacién, donde una
estrategia de entrada muy frecuente es aquella que descansa en el uso de distribuidores
en los paises de destino. Para muchas empresas industriales, y asi qued6 patente en las
entrevistas, los mercados internacionales se hallan al mismo nivel que el nacional o son,
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incluso, més importantes, especialmente en tiempos de crisis como los que hemos suftido
durante los ultimos afios. Recientemente, sin embargo, el desarrollo de las tecnologias
de la informacién permite, con mayor facilidad y a un coste cada vez menor, el contacto
directo entre fabricantes y clientes en los mercados internacionales, lo que puede suponer
una tendencia a favor de la venta directa en los mismos.

7.- Criterios de seleccion de los distribuidores:

La cada vez mas evidente importancia que las condiciones actuales de los
mercados estan deparando a los distribuidores independientes, las caracteristicas propias
de esta alternativa y la dificultad de modificar los compromisos adquiridos traen consigo
la inevitable preocupacion por llevar a cabo una adecuada seleccién de los distribuidores
independientes (y de los suministradores), especialmente cuando las relaciones tienden a
establecerse a largo plazo. Los factores que, normalmente, pueden afectar a esta decision
se suelen clasificar en tres grupos:

a) Factores de ventas y de mercado como pueden ser el conocimiento del
mercado, la cobertura del mismo, la frecuencia de las visitas de compra, las
necesidades y el tamafio de cada segmento.

b) Factores de producto y servicio como el conocimiento del producto, el
servicio y las facilidades de almacenamiento, la calidad del personal de servicio, la
compatibilidad con otras lineas de productos similares o la etapa del ciclo de vida
del producto.

c) Factores de riesgo e incertidumbre como el entusiasmo por el producto, el
éxito previo, los costes implicados, el grado en que tratan con los fabricantes
competidores, el curriculum de los directivos, el caracter y la actitud de los
mismos, la habilidad de gestion, el estatus financiero y el tamafio.

De todos ellos, tanto los diversos trabajos como la investigacion cualitativa llevada
cabo resaltan la importancia que se concede, especialmente, al conocimiento que el
distribuidor disponga del mercado y la cobertura efectiva del mismo, aunque es muy
frecuente la utilizacion de criterios de seleccion muy variados y multiples.

8.- Posible evolucion futura de los distribuidores independientes:

Si se revisan los trabajos de autores que han tratado el tema (aunque ninguno de
ellos referido al caso espafiol), todos ellos ‘opinan que, a pesar de que el perfil
predominante del distribuidor industrial todavia sigue siendo un negocio de un
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propietario independiente, dirigido por él mismo, pequefio, que lleva un gran nimero de
lineas, que sirve a un elevado nimero de clientes, reacio a innovar y a crecer mas alla de
ciertos limites, que no se encarga normalmente de desarrollar el mercado, incapaz de
proporcionar informacién, que desempefia su actividad en un Gnico lugar, con problemas
de gestion en areas claves (Gestion de Personal, de Inventarios, Planificacién Financiera
y Marketing) y mas orientado hacia el cliente que hacia el fabricante, los distribuidores
industriales estan cambiando.

En un trabajo de HERBIG y O'HARA (1994) se enumeran una serie de
problemas, de naturaleza muy variada, a los que estan teniendo que hacer frente estos
intermediarios en la presente década. Asi, podria hablarse de exigencias o dificultades
relacionadas con los clientes (necesidades de lotes pequefios, presiones de precios,
retrasos en los pagos), con la competencia (intensa competencia en precios, demasiados
competidores, fortalezas de los mismos), con los suministradores (incapacidad para
proporcionar precios satisfactorios, crédito, nuevos productos, comunicacién efectiva) o
con las condiciones econémicas generales (tipos de cambio, insuficiente apoyo
gubernamental, crisis econémica). Todo ello harda que muchos de los distribuidores
independientes necesiten buscar nuevas formas de hacer negocios y de competir si
desean sobrevivir en el futuro.

(Cudles podrian ser estos cambios o tendencias para el proéximo siglo?. En los
que parece que hay una coincidencia generalizada son:

a) Incremento del papel y de las oportunidades de negocio como consecuencia
del incremento de los costes que supone mantener la fuerza de ventas directas, el
aumento de los costes de transporte y de inventario, los cambios producidos en los
productos (estandarizacién) y en los requisitos de servicio al cliente, debido a
modificaciones en la forma de manejar fisicamente las mercancias y a la implantacion de
sistemas JIT, que pueden favorecer este canal de distribucion, aunque exigen relaciones
muy estrechas entre los participantes. Las necesidades de competir internacionalmente
también incentivaran el mayor uso de distribuidores.

b) Fusiones y adquisiciones de distribuidores por parte de los fabricantes o de otros
distribuidores con un incremento del tamafio (cadenas de distribuidores manejadas por
grandes corporaciones, con gran poder de negociacion).

¢) Aumento de la especializacién de los distribuidores.

d) Aumento de las funciones desempeiiadas por los distribuidores.

e) Nuevas formas de hacer négocios relacionadas con diferentes técnicas de venta
y nuevas tecnologias. '
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f) Cambio en las relaciones con los fabricantes. Como consecuencia de la mayor
importancia que estan adquiriendo se producira un incremento del poder y la posibilidad
de controlar el canal por parte de estas instituciones, ademas de darse una tendencia a
favor de las relaciones a largo plazo entre fabricantes-distribuidores de estas
caracteristicas (pocos distribuidores, mayores y mejor gestionados) con el fin de
aumentar la eficiencia del sistema de distribucion fisica y la efectividad de los programas
de Marketing,

El estudio de relaciones con un horizonte temporal mas prolongado estd siendo
objeto, por diversos investigadores, de una atencion destacable. Se hace hincapié en que
la cooperacién entre los miembros del canal permite servir mejor las necesidades del
cliente y ofrece a las partes una gran variedad de ventajas (ANDERSON y WEITZ,
1989; 1992). Como uno de los resultados de ese nuevo tipo de relacion se encuentra el
hecho de que las funciones o responsabilidades de los distribuidores, como ya hemos
dejado constancia, se vean ampliadas: generar y evaluar ideas sobre nuevos productos o
modificaciones en los mismos, desarrollo del mercado y bisqueda de nuevos clientes,
obtencion de informacion sobre el mercado y el entorno y mayores prestaciones de
servicios. De la misma manera, y por el otro lado de la balanza, esas relaciones estan
llevando a que los fabricantes emprendan estrategias tipo push y a que las actividades

de seleccion de ambos "socios" adquieran un papel critico.

9.- Condiciones que favorecen la utilizacion de representantes de los fabricantes

o0 agentes de ventas. Destacar como mas relevantes las vinculadas a aspectos como los
siguientes:

a) Mercados concentrados.

b) Grandes transacciones individuales.

¢) Necesidades de los clientes de apoyo técnico, de adaptaciéon de los productos,
o de ambas cosas. '

d) Escasez de recursos disponibles.

e) Su utilizacion también es frecuente en aquellas zonas o mercados en las que la
empresa se estd introduciendo o es débil (una posible fuente de conflicto viene,
precisamente, de las quejas que los agentes manifiestan por asignarles los territorios
menos productivos y rentables, mientras que los mas atractivos se otorgan a los
vendedores).

f) Otra razén, relacionada con la anterior, es la carencia de conocimientos o de
los contactos suficientes en una zona o en un segmento de mercado, situacion tipica de
los mercados exteriores.
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g) Razones histéricas.

Sus funciones son similares a las de la fuerza de ventas y en cuanto a los
criterios de seleccién mas utilizados, los mas mencionados son: poseer una experiencia
o conocimiento adecuado y suficiente del mercado, de los clientes a los que se dirigen,
contar con relaciones en la zona o en el mercado y el nivel de penetracién en el mismo.

10.- Relaciones fabricante-intermediario:

La literatura relacionada con las dimensiones del comportamiento dentro de los
canales de distribucion incluye estudios sobre todo un conjunto de aspectos tales como
negociacion, fuentes de poder, conflicto, cooperacion, roles de los miembros,
satisfaccion de los participantes, mecanismos de decision y tipos de transacciones que se
llevan a cabo, por citar los mas comunes. Lo cierto es que las relaciones entre los
fabricantes y los distribuidores pueden presentar una doble naturaleza y ser,
simultaneamente, conflictivas y cooperativas. Para lograr sus objetivos los fabricantes
trataran de influir o imponer una serie de condiciones a sus intermediarios. Son tres los
factores basicos que proporcionan al fabricante fuerza para desarrollar y administrar sus
canales o, dicho de otra forma, que permiten incrementar el poder que el productor
puede detentar sobre el canal:

a) Valor que tiene la franquicia o las relaciones para el intermediario en
términos de posibles ingresos o magen: una de las empresas del estudio se quejaba o
constataba el hecho de que sus mayoristas poseian el poder suficiente para evitar o, al
menos, dificultar al grado sumo, la relacion directa entre la empresa y los grandes
clientes y que solo en el caso de las empresas internacionales, por el valor que para los
distribuidores tienen sus lineas en cuanto a calidad y precio, podian tener que aceptar sus
condiciones. Otra empresa, en su faceta de distribuidora, valoraba las marcas de sus
proveedores como de calidad media-alta o alta, indicando que, para algunos casos, le
resultaria muy dificil sustituirlas. Otras intentan compensar el poder de experiencia o de
conocimiento de sus intermediarios en los mercados extranjeros con una oferta de valor.

b) Calidad de las relaciones diarias entre ambas partes: La estabilidad y
continuidad de esas relaciones suponen un elemento basico en la creacion de confianza,
credibilidad y dependencia mutua. Las interacciones diarias van configurando la
"historia" de la relacion, factor éste que, a su vez, tiene capacidad para contribuir a las
expectativas y percepciones de continuidad de la mismas. Explicitamente, diversos
autores remarcan insistentemente el hecho de que unas relaciones estables se caracterizan
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por la existencia de unas relaciones interpersonales de confianza. Y, en buena medida,
esa "calidad" en la interaccion depende de las relaciones personales entre los vendedores
del fabricante y los del intermediario.

Una de las preguntas que se les hacia a las empresas se referia, precisamente, al
nivel de cooperacion que existia entre ellos y los distintos intermediarios que empleaban
y a como se producia ésta. Las respuestas fueron muy variadas: mientras en algunas
existia una labor muy cercana de seguimiento de la venta del producto, de asesoramiento
y de desarrollo de aplicaciones a través de visitas y reuniones con los intermediarios,
intercambio de informacion, visitas conjuntas a los clientes o incluso creacion de equipos
mixtos para analizar problemas y promover soluciones, en otras la orientacion estaba en
el corto plazo, caracterizandose porque cada parte desarrollaba su actividad totalmente
de forma independiente.

¢) Costes de cambio de proveedor: Si el intermediario encuentra dificultades para
sustituir al fabricante actual por proveedores alternativos en la linea de productos
considerada, su grado de dependencia va a ser elevado. Realmente, los dos factores
anteriormente citados podrian incluirse en este apartado.

Como consecuencia de la doble naturaleza de las relaciones entre los miembros del
canal es posible que surja dentro del mismo cierto nivel de conflicto, conflicto que en
reducidas dosis puede ser catalogado como de "funcional". Sin embargo, mas alla de ese
nivel de conflicto positivo, el antagonismo y las posturas contrarias entre fabricantes e
intermediarios conducen a una reduccion de la satisfaccion con la relacion, a una menor
eficiencia en su capacidad para servir a los clientes finales y a una orientacion mas a
corto plazo.

Las raices de ese conflicto potencial se hallan, en buena medida, en las diferentes
percepciones que tiene cada parte, en la incongruencia de metas y objetivos y en la
ambigiiedad sobre los papeles estratégicos del distribuidor y del fabricante
(WEBSTER, 1994). Por esa razon, los autores que han analizado estos aspectos
conceden tanta importancia a conocer las necesidades de los restantes participantes, a la
definicion precisa de los roles de los "jugadores”, a la descripcion clara de los aspectos
claves de la estrategia, al intercambio permanente de informacion y a la formacion.

Algunos elementos de la relacion son potencialmente fuentes de conflicto y

aparecen de forma muy recurrente, por lo que resultaria muy aconsejable plantearlos
desde el principio de las negociaciones (WEBSTER, 1976, 1994): las cuentas directas,
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la direccion del distribuidor, los niveles de inventario, las lineas secundarias y la
duplicidad de zonas. Un comportamientd muy interesante y muy conflictivo es aquel
que pueden mantener muchos distribuidores en el sentido de no querer vender mas que
una determinada cantidad del producto ante el temor de que al fabricante le resulte
interesante y atractivo dirigirse directamente a ese mercado y suprimir al intermediario.
Una de las empresas, por esta razon, presiond al fabricante para crear una empresa
conjunta (con la finalidad de distribuir los productos del fabricante) como férmula para
intensificar las relaciones. Respecto a los gerentes asturianos, estos se quejaban,
especialmente, de la, en ocasiones, baja implicacion de los intermediarios con las lineas
de productos de la empresa, del escaso entusiasmo que mostraban y de la falta de interés
por conocer en profundidad del producto.

En general, podriamos afirmar que la mejor regla o criterio para regir las relaciones
entre los miembros del canal seria la siguiente:

"Siempre asegiirate de brindarle (a 1a empresa) la mejor oportunidad de ofrecer la
solucion éptima al cliente y te daremos un buen premio sin importar de donde provenga

el negocio” (COREY, CESPEDES y RANGAN, 1991, pag. 176).
IV. CONCLUSIONES Y DIRECCION PARA FUTURAS INVESTIGACIONES.

Las cada vez mayores exigencias que plantean los clientes, la fragmentacioén de los
mercados, la globalizacion e internacionalizacion de los mismos, el incremento
consiguiente de la competencia, la revolucion de las tecnologias de la informacion, los
sistemas flexibles de produccion, la formulacion de acuerdos de cooperacion entre
empresas, entre otros muchos factores, estan modificando los escenarios en los que se
mueven las organizaciones y suponiendo nuevos retos para ellas y para sus estrategias de
distribucion: bisqueda de nuevos canales, aumento de la eficiencia y la productividad de
los existentes, reasignaciéon de funciones entre los miembros del canal, coordinacién y
mayor cooperacion entre empresas, su fuerza de ventas y los intermediarios, y entre
todos ellos y los clientes, plataformas logisticas, transporte intermodal, reduccion de los
tiempos de entrega, requisitos de formacién y capacitaciéon para los vendedores y los
intermediarios, son sé6lo algunas muestras de esa realidad.

Con el objetivo de disponer de una perspectiva amplia acerca de la estrategia de
distribucion de las empresas industriales, ambito frecuentemente olvidado del Marketing,
se decidi6 emprender una investigacion de caracter exploratorio que incluyera tanto la
revision de la literatura existente sobre el tema como la realizacion de entrevistas
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semiestructuradas en profundidad a directivos de empresas. De esa forma se conseguiria
informacion rica y profunda sobre aspectos relativos a la importancia relativa que hoy dia
tiene esta variable del Marketing-mix, los canales mas utilizados, las razones para su
eleccion, las funciones que les eran asignadas, los criterios de seleccion de los
participantes, las relaciones entre ellos, sus principales preocupaciones o la evolucion
futura previsible.

El anilisis de la informacion recopilada por esas dos vias permitira la elaboracion
de un cuestionario definitivo con el que, centrandose en un niimero reducido de sectores
industriales, sea posible profundizar en alguna o en varias de las cuestiones anteriores,
contrastado o, alternativamente, rechazando estadisticamente las afirmaciones hechas
hasta este momento, las cuales s6lo han sido testadas, en numerosas ocasiones, en

mercados distintos al espafiol.
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