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Prefacio

Mi interés por los mercados empresariales viene de lejos. Mi padre dirigia un astillero y, como viviamos al lado, pude
observar de cerca su trabajo desde muy joven. Durante muchos afios, la contratacion para la construccién de un nuevo
barco se limitaba a un apretéon de manos con el nuevo Propietariot,

Con el rapido aumento del transporte fluvial a principios deles afios setenta2 |65 propietarios-operadores fueron sustituidos
por grandes empresas con multiples embarcaciones. En el lado comprador de la mesa habia ahora un equipo de
diversas disciplinas que contrataba el nuevo buque, mientras que en el lado del astillero solo estaba mi padre. No
adaptarse a tiempo a este cambio en la unidad y el proceso de toma de decisiones supuso la ruina de muchos
astilleros independientes.

Los conocimientos técnicos seguian siendo importantes, pero tratar con equipos de compra formados por multiples
partes interesadas se convirtié en una condicién para competir de forma rentable. Los astilleros se fusionaron y los
procesos de decision por parte del vendedor ahora también involucraban a mas partes interesadas, con una
complejidad cada vez mayor. Una nueva generacion de ejecutivos tomé el relevo.

Desde que vi las consecuencias de no comprender y adaptarse adecuadamente a los cambios en los mercados
empresariales, he estado estudiando y practicando el marketing entre empresas. Mi principio rector para los mercados
empresariales: «Si crees que conoces a todas las partes interesadas y cémo crean valor, jpiénsalo de nuevo!».

La transferencia de conocimientos a partir de la experiencia es clave para la mejora continua. Este articulo se ha
escrito con el fin de proporcionar informacion basica sobre los mercados empresariales y contribuir a la creacion de
un plan de estudios académico y de formacién ejecutiva para esta importante area de 'a economia®,

Navegando por los mercados empresariales se basa en conceptos y m“"s de marketing5. Se sigue la definicion amplia
de marketing de la American Marketing Association (AMA), con mas énfasis en las empresas y organizaciones que en

los consumidores6-

«El marketing es la actividad, el conjunto de instituciones y los procesos para crear, comunicar, entregar e
intercambiar ofertas que tienen valor para los clientes, socios y la sociedad en general» 7 .

Los «mercados» son el lugar donde se producen los intercambios y donde interactian las redes de
participantes. Se trata de un ambito amplio y complejo para el que no existen muchas hojas de ruta claras, de
ahi el titulo provisional: «Navegando por los mercados empresariales».

Mi objetivo es mejorar la transferencia de la experiencia y los conocimientos sobre los mercados empresariales como
contribucién a la creacion y expansion de cursos e investigaciones académicas en este ambito. El objetivo final es
ofrecer «Navegando por los mercados empresariales» dentro de los estudios de marketing, preferiblemente como
asignatura optativa o seminario en una escuela de negocios lider a nivel de master, asi como presentar una tesis
académica con una sélida base practica y orientada a su aplicacion en las empresas.

Maarten van Hasselt

1 Ajustado a la inflacion, un buque de carga fluvial general costaria alrededor de 1,5 millones de euros.

2 El tonelaje de los buques fluviales europeos pasé de 1 millén a mas de 3 millones entre 1965 y 1975 (Bureau Binnenvaart The Power of Inland
Navigation 2016-2017).

3 A menudo, lo Unico que se recuerda de un curso es su eslogan. Yoram Kroll, profesor de finanzas corporativas avanzadas en Wharton,
comenzaba todas sus clases con la misma frase: «Alto rendimiento, alto riesgo. Bajo riesgo, bajo rendimiento. Cualquier otra cosa, jtengan
cuidado y recuerden a Yoram Kroll!». De hecho, probablemente sea lo mejor que aprendi del curso y casi lo Unico que recuerdo.

4 Los mercados empresariales en euros son un multiplo de los mercados de consumo, como se demostrara en la seccion 2.

5 Se utilizaran como base los modelos y conceptos de marketing de Kotler (1997).

6 Los consumidores se definen, siguiendo a Kotler (1997), como individuos. Los clientes pueden ser consumidores, empresas u organizaciones.
7 Definicion del American Marketing Institute, AMA, aprobada en 2017.
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1. Resumen ejecutivo

El marketing, como ciencia social, proporciona los conceptos y modelos para crear productos y servicios que
tengan valor para los clientes. Los clientes pueden ser consumidores, empresas, organizaciones e
instituciones gubernamentales.

El valor creado e intercambiado en los mercados empresariales es mayor que en '°smercados de consumoa8.

Para comprender los fundamentos de los mercados empresariales, se pueden aplicar conceptos y modelos
generales de marketing, aunque es necesario realizar algunos ajustes y cambios en las definiciones. La
mayoria de los cursos y la bibliografia sobre marketing dedican una seccion, a menudo pequefia, a los
mercados empresariales.

La transferencia de conocimientos y experiencia sobre los mercados empresariales como area dentro de la
economia empresarial y el marketing se basara en el plan de estudios general de marketing. La asignatura
optativa/seminario propuesta comenzara con un resumen de los modelos y conceptos generales de
marketing, los aplicara a los mercados empresariales y afiadira material, modelos y conceptos especificos
de los mercados empresariales.

Los planes de estudio universitarios, los institutos, la literatura y las opiniones de los ejecutivos
empresariales, que se han analizado para este articulo, no dedican al mercado empresarial la atenciéon que
cabria esperar dada la relevancia econdmica de este ambito, incluso teniendo en cuenta que los conceptos
generales de marketing son parcialmente aplicables al mercado empresarial.

Las principales razones de ello son la complejidad de la estructura de las partes interesadas y los procesos
de decisién en los mercados empresariales, los aspectos a veces muy técnicos y otros obstaculos para el
intercambio de conocimientos empresariales y académicos. Otra razén es la complejidad de las redes en las
que operan las empresas y organizaciones.

La relativa escasez de cursos, bibliografia, conceptos y modelos formalizados sobre los mercados
empresariales ofrece una oportunidad. Algunas instituciones académicas y universidades han creado con
éxito programas sobre mercados empresariales. Los aspectos multidisciplinares de los mercados
empresariales convertiran esta materia en una «materia conectora» para la formacién empresarial a nivel de
master, asi como para la formacion de ejecutivos.

El objetivo a largo plazo es promover los mercados empresariales como parte integral de la disciplina mas
amplia del marketing y preparar mejor a los profesionales para los retos que plantean los mercados
empresariales.

Se prestara especial atencion a la creacion de valor y a la toma de decisiones complejas en
redes interorganizacionales e intraorganizacionales.

8 Detallado en la seccion 2. Seria mas preciso afirmar que la suma del valor creado en todas las transacciones entre empresas es un multiplo
del valor creado en la transaccion entre la empresa y el consumidor.



2. Importancia de los mercados empresariales

Aunque existen cuestiones dificiles de definir a la hora de asignar un valor en euros a los mercados
empresariales para compararlos con los mercados de consumo, en general, la conclusién es que, para
muchos paises, la suma de los valores entre empresas es un multiplo del valor generado en '0s mercados dg
consumo9.

Segun Ng (2020) en B2Bard.com, existen diferencias interesantes entre paises, y afirma que:

«Algunos paises desarrollados, como el Reino Unido, tienen una baja relacion entre el tamafio del
mercado B2B y el B2C'°, posiblemente debido a una fuerte dependencia de las importaciones extranjeras
para el consumo'’. Del mismo modo, paises como China, un importante exportador de productos
manufacturados, pueden tener un mercado B2B casi cinco veces mayor que el mercado B2C».

Para los Paises Bajos, los mercados empresariales son una parte crucial del valor afadido, con unas
exportaciones netas de ®"*s'? cercanas a los 300 000 millones de euros segun ¢ 513 |o que supone
alrededor del 30 % del PIB (Bouman, 2020).

En otro ejemplo (Pena, 2016, citando a Forrester Research), se muestra que el mercado B2B de la
decoracién en Estados Unidos es mas del doble que el mercado B2C, con 780 000 millones de ddélares
estadounidenses. Esto plantea una cuestién interesante en cuanto a la definicion. Cuando un propietario
compra un bote de pintura en Praxis, se trata de una transaccion B2C, pero cuando un pintor profesional
compra el mismo bote de pintura, se trata de una transaccion B2B. Cuando el pintor pinta una casa, se trata
de una transaccién B2C, pero cuando pinta una oficina, es B2B. Esto ilustra la complejidad de medir el
tamafio relativo de 'os mercadosi4,

La pagina web de la Universidad Libre de Berlin (s. f.) resume la importancia de los mercados
empresariales: «En las economias desarrolladas, alrededor del 70 % de todas /as transacciones del
mercado se realizan en el &mbito entre empresas»™

Como afirma el Prof. Dr. Michael Kieinattenkame™ (2020 en el sitio web de la revista Journal of Business Market
Management (JBM):

«Durante las ultimas décadas, los mercados entre empresas han cobrado mayor importancia si se tienen
en cuenta las tasas de crecimiento y productividad a nivel mundial. El aumento del comercio
internacional, pero también del comercio electronico, ha hecho que este sector sea mas importante y
prometedor que nunca.

9 Seria un buen tema para una tesis. Esta observacion esta respaldada por Kleinaltenkamp (2020), Wuyts (2003) y otros.
0 No esta claro si se incluyen los servicios.
1 Con el Brexit, este sera un caso interesante de estudiar. Probablemente otro buen tema para una tesis.
12 Excluyendo los servicios.
3 La CBS (Oficina Central de Estadistica) es la oficina estatal neerlandesa de datos econémicos.
14 Este ejemplo también ilustra que no siempre es el consumidor el cliente final de la cadena de valor. Reconstruir la cadena de valor desde
los consumidores finales hasta la empresa que paga la factura de la pintura muestra la complejidad de la creacion de valor econémico.
5 Cursiva y traduccion del aleman por el autor. Esta puede ser una mejor definicidn de relevancia que las cantidades, ya que se puede
argumentar que el valor total creado debe medirse desde el principio hasta el final de la cadena de valor y no sumando todas las transacciones
individuales. Buen tema para una tesis.
6 Kleinaltenkamp dirige el Master en Gestion de Mercados Empresariales de la Universidad Libre de Berlin desde 1992 y es redactor
jefe de JBM.



Obviamente, los mercados empresariales, como tema dentro del marketing, merecen una atencién especial.
Si los mercados empresariales no funcionaran bien, se producirian problemas importantes en el extremo del
consumidor de la cadena de suministro. Las recientes interrupciones en el suministro de productos médicos
durante la crisis del coronavirus lo ponen de manifiesto. Por supuesto, sin los consumidores que compran, la
economia se paralizaria, como también se ha demostrado durante la crisis del coronavirus, con una caida
del 20 % en las ventas minoristas en el verano de 2020 (CBS).

Uno de los retos de los mercados empresariales es comprender como la demanda de los consumidores
genera valor a través de una compleja cadena de valor con mltiples ramificaciones.'”

Tras destacar la relevancia econdmica de los mercados empresariales, la siguiente pregunta es como se
relaciona esta importancia con la atencidon que recibe el area en el ambito de la educacion académica y
ejecutiva en marketing.

En las siguientes secciones veremos que hay menos bibliografia y cursos académicos de lo que cabria
esperar dada su relevancia econdémica.

Antes de hacer esa comparacion, se explora el desarrollo de los conceptos de marketing y las similitudes y
diferencias entre el marketing en general y los mercados empresariales. El objetivo es proporcionar el
contexto de conocimiento de los mercados empresariales.

7 Saavedra (2016) describe en detalle esta complejidad de la cadena de suministro. Como ejemplo, basta con pensar en el consumidor que
compra un billete de avion y, por ejemplo, en el fabricante de turbinas y sus proveedores.



3. Mercados empresariales y conceptos de marketing

El periodo comprendido entre 1920 y 1950 se considera el punto de partida del marketing como ciencia
social (Wilkie y Moore, 2003). En este periodo se fundaron instituciones como la American Marketing
Association (AMA) y revistas como Journal of Marketing (JoM).

Philip Kotler comenzé a impartir clases de marketing en 1962 en la Kellogg School of Management de la
Universidad Northwestern y publico «Marketing Management», que ya va por su 15.2 edicén8 En gquella
época se produjo un gran cambio en la forma de pensar sobre los clientes.

Se necesitaban nuevos modelos cientificos para ayudar a las empresas a crear valor en la competencia por
el mismo cliente. Estos modelos siguen utilizdndose hoy en dia, y muchas teorias, libros, articulos y modelos
de marketing se basan y hacen referencia a «Marketing Management» (1967) de Kotler y «Managing for
Results» (1964) de Peter Drucker.

¢ Por qué causo tanto revuelo «Marketing Management»? Segun la revista Kellogg World Alumni Magazine
2007, en el articulo «Philip Kotler’s classic marketing text 40 years old» (El clasico texto de marketing de
Philip Kotler cumple 40 afios), la gran novedad era que las empresas debian guiarse por los clientes y los
mercados, en lugar de por la intuicién de los ejecutivos. Las empresas necesitaban ser mas competitivas y
para ello debian comprender el amplio y anénimo mundo de los clientes. Era necesario investigar, desarrollar
conceptos, disefiar herramientas y asesorar a los fabricantes e intermediarios.

Desde que Kotler senté las bases de los conceptos de marketing, se ha hecho hincapié en el marketing de
empresa a consumidor y, a menudo, se ha prestado mas atencion a la promocion y la publicidad que al
panorama estratégico completo, que incluye todas las «P». Aunque se abordan los mercados empresariales,
los estudiantes y los ejecutivos no han recibido la misma amplitud y profundidad de formacién en marketing
en ese ambito.

Al final, por supuesto, siempre se trata del cliente final: ahi es donde se invierte el flujo de dinero. Los retos
para los fabricantes aumentan cuando el cliente final y el producto o servicio se alejan mas entre si. Por
ejemplo, el pasajero paga el billete, pero no influye (o, como mucho, de forma muy indirecta) en la eleccién
del motor de un avién1®,

Saavedra (2016) sefiala que es necesario estudiar toda la cadena de suministro y, de hecho, se puede
pensar en los requisitos de los pasajeros, por ejemplo, motores silenciosos, requisitos medioambientales,
etc., que podrian tener (algun) impacto en la eleccién del motor de turbina.

Los expertos en marketing industrial y los académicos (probablemente los primeros fueron Webster y Win®” en
los afios 70) tomaron los conceptos del marketing de consumo y los «adaptaron» al B2B. Webster y Wind
(1972), en su conciso libro «Organizational Buying Behavior», introdujeron los conceptos de proceso de toma
de decisiones (DMP) y unidad de toma de decisiones (DMU) para estructurar las diferencias y proporcionar
modelos para comprender a los clientes industriales.

8Segun el indice (sin fecha), solo uno de los veintidds capitulos de la edicion reciente trata sobre el marketing empresarial («Analisis de los
mercados empresariales»).

9 Los problemas actuales con el Boeing 737-Max demuestran que la influencia del cliente final en las decisiones del mercado empresarial es
cada vez mas importante, en parte como resultado de las interacciones en las redes sociales. Véase también Lobo y Abid (2020).

20 Yoram Wind. Se trataba de una clase pequefia en la escuela de negocios Wharton (todas las demas asignaturas estaban saturadas, pero
esta no). Cuarenta afios después, el Sr. Wind todavia recordaba al estudiante holandés... Los demas estudiantes de aquella época no
entendian por qué me habia matriculado en sus clases de marketing industrial...



Si bien se pueden aplicar muchos conceptos basicos de marketing, por ejemplo, el concepto de unidad de
toma de decisiones para B2B podria aplicarse en un ¢"°"° doméstico de consumo21, los mercados
empresariales presentan un nivel adicional de complejidad cuando se analizan mas en Profundidad |5 procesos
de decision de compra y los participantes22.

Algunos modelos que, a primera vista, parecen puramente orientados al consumidor, como la teoria de
Donkers (2000, 2013) sobre las influencias en la eleccién del consumidor, pueden aplicarse perfectamente al
ambito empresarial. Los participantes en los grupos de toma de decisiones de empresas y organizaciones se
ven afectados por las influencias que menciona Donkers. La afirmacion «el consumidor no puede elegir»
podria ampliarse a «la empresa no puede elegir».

Webster y Wind (1972) mencionan siete factores complicados que, en su opinién, hacen que el area B2B
sea dificil de captar en un solo modelo:

1. Mientras que en el B2C los segmentos suelen contener un gran nimero de consumidores,
en el B2B los segmentos estan poblados por un nimero mucho menor de actores y, a
menudo, consisten en uno solo. Este Unico actor puede comprar mas que el PIB de algunos
paise523_

2. Cada actor tiene muchas partes y personas diferentes dentro de cada una de sus
organizaciones. Estas tienen diferentes objetivos e intereses subyacentes.

3. Existen importantes complejidades técnicas y tecnoldgicas. Los mercados empresariales
suelen tener un alto componente técnico (por ejemplo, licencias quimicas). Esto da lugar a
retos multidisciplinares en las DMU de los mercados empresariales.

4. Elproceso de compra es mas largo.

Existe un gran desfase temporal entre el esfuerzo de marketing y el resultado.

o

6. Cada organizacion es «diferente» (se limitan a la organizacion compradora, mientras que
también se deberia tener en cuenta a la organizacién vendedora).

7. Las personas involucradas no son solo «hombres de organizacion, ni sus motivos son
puramente emocionales e macionales»24

Otras cuestiones a tener en cuenta son:

8. La mayor globalizacion de las cadenas de suministro, la evolucion de las politicas
comerciales internacionales y la concentracion del desarrollo tecnolégico siguen cambiando
el entorno de los mercados empresariales.

9. La interconexion del proceso de compra y venta con muchos bucles de retroalimentacion,
especialmente la ejecucién de transacciones individuales mas complejas dentro de las
transacciones del mercado empresarial a gran escala.

10. Los consumidores se estan convirtiendo cada vez mas en un factor influyente en la DMU, a
través de los efectos de los medios de comunicacion.

21 Se puede argumentar que incluso los animales domésticos forman parte de la DMU: jal menos el gato de la familia del autor lo es! Nadie que
esté planeando unas vacaciones familiares discutira la afirmacién de que se producen procesos de decision complejos en una unidad de toma
de decisiones diversa y compleja...

22 por ejemplo, los conceptos de segmentacién y marketing mix pueden aplicarse tanto a los clientes industriales como a los consumidores. Los
modelos de toma de decisiones grupales para la compra son mas especificos para situaciones empresariales (excepto en el caso de las familias
numerosas...). Ademas, la gestion de cuentas clave es un area especifica del BM.

2 | os grandes contratos marco entre actores industriales superan facilmente los 1500 millones de délares estadounidenses (a menudo, bastante mas si
se incluyen los componentes de servicios).

24 Comentario: solo «<hombres» y, de forma interesante e incorrecta, una critica al B2C que califica a los consumidores de «emocionales e irracionales»...



Webster y Wind basicamente toman el modelo del «consumidor como individuo comprador» y lo amplian
a las organizaciones con una unidad de toma de decisiones (multipersonal) que sigue pasos especificos
(proceso de toma de decisiones) y compra segun diferentes requisitos (marketing mix).

Aunque capturar todos los elementos en un modelo conceptual puede ser mas dificil para los mercados
empresariales, y de hecho hay muchas diferencias que considerar con respecto a los mercados de consumo,
no es imposible desarrollar modelos que sean tan predictivos para los segmentos del mercado empresarial
como para los segmentos del mercado de consumo. Un buen ejemplo es el modelo creado para la seleccion
de socios en los mercados empresariales por Wuyts (2003).

Webster y Wind presentan, de hecho, el esbozo de un modelo. En ese modelo relacionan la accién
(«estimulos de marketing» a lo largo de las 4 P) y las respuestas («comunicacion y compray). Esta filosofia
de «accion-reaccion» puede ser una razén que limite su modelo, ya que en los mercados empresariales
todas las DMU (en el lado de la venta, la compra y la influencia) estan entrelazadas y las transacciones
tienen muchos bucles de retroalimentacion interdependientes e intradependientes, a menudo entre mas de
dos entidades y casi siempre mas de dos actores en cada unidad. Wuyts (2003) destaca la necesidad de
pasar del analisis de lo que él denomina transacciones «diadicas» a las redes de relaciones.

El enfoque de Webster y Wind se centra en vender y convencer a la otra parte para que compre, una
tendencia «unidireccional» que también se encuentra en otras fuentes. Su llamado «modelo integrador»
(pagina 111) es una buena lista de verificacién para el vendedor, y es necesario tener en cuenta todos los
puntos; sin embargo, segun la experiencia del autor, estos puntos no son en absoluto suficientes e incluso
pueden ser contraproducentes, ya que no se desarrolla todo el valor potencial.

Thull (2003 y 2004) denomina a este «enfoque de venta» Era 1y Era 2. Argumenta que, en el ambito del
comercio entre empresas, muchas empresas siguen estancadas en estos paradigmas, y promueve
herramientas y técnicas para pasar a la siguiente era.

La era 1 es el modelo de «mostrar y explicar», en el que la empresa explica al comprador por qué debe
comprar. Muchas caricaturas de vendedores hacen referencia a esto (las ventas puerta a puerta son el
ejemplo mas molesto). La era 2 se conoce como «venta con asesoramiento», en la que el vendedor pregunta
al cliente cuales cree que son los problemas que quiere resolver y le sugiere qué tipo de solucién necesita. La
era 3 se caracteriza por el hecho de que los problemas y las soluciones se han vuelto tan complejos que los
clientes por si solos no pueden definir lo que necesitan. Thull explica que esta tendencia se esta acelerando
porque la estructura de los mercados empresariales y las organizaciones que compran y venden es cada vez
mas compleja e implica a equipos mas grandes en un entorno globalizado.

Webster y Wind contintan describiendo una gran variedad de modelos diferentes, desde la gestion de
materiales hasta las relaciones. Sin embargo, estos modelos dejan muchos puntos ciegos. W&W advierten
contra un modelo «general» para el «<marketing industrial», ya que todas las interacciones son muy diferentes25,
Esto no excluye la posibilidad de caracterizar interacciones similares o la influencia del entorno y los entornos
organizativos en estas interacciones. Los consumidores también son «diferentes» y, sin embargo, se han
desarrollado y se “2a" modelos “Wes?6, E| reciente curso que Jerry V9?7 impartio en el Departamento de
Marketing de Wharton (26 de junio de 2020) sobre estrategia de marketing esta disefiado para «...ayudar a
desarrollar conocimientos y habilidades en la aplicacion de marcos, conceptos y métodos avanzados de
marketing para tomar decisiones estratégicas a nivel empresarial».

25 Eso es correcto, pero también es una caracteristica de un modelo (por ejemplo, Lax y Sebenius (2006) lo sefialan para la negociacién de acuerdos).
26 Por supuesto, Webster y Wind han desarrollado su pensamiento desde su obra fundamental Industrial Buying Behavior.

27Jerry (Yoram) Wind cumplié 83 arfios en 2021 y ha dedicado su vida profesional a comprender mejor los mercados empresariales.



W&W, entre otros, si tienen en cuenta las influencias ambientales, organizativas e interpersonales. Sin
embargo, lo hacen a un nivel bastante formal: se analizan los «intereses e influencias ocultos» como
influencias en el comportamiento individual (los responsables de la toma de decisiones son «seres
humanos»), pero solo se tienen en cuenta los comportamientos observables (personalidad, roles, posiciones
que adoptan, etc.) y menos los intereses subyacentes mas profundos de los actores (la parte oculta del
«iceberg de la decision»).

En uno de los articulos mas recientes de Jerry Wind (Wind y Thomas, 2010), se revisa el concepto de
organizaciones interconectadas e interdependientes frente a la interaccién uno a uno. Se limitan a las
interdependencias entre empresas/organizaciones y no discuten las interdependencias interpersonales que
desempefiaran un papel a un nivel mas profundo y atin mas complejo.?8

Stefan Wuyts (2003), como se ha mencionado anteriormente, profundiza en la comprensién de la
interdependencia, situando lo que él denomina intercambios diadicos (uno a uno) dentro de una red de
diferentes tipos de relaciones. Introduce el modelo de «integracién estructural», en el que los intercambios
uno a uno se integran en una red relacional.

El modelo Nicosia-Wind (Wind y Thomas, 2010) de perspectivas interorganizacionales sobre el
comportamiento de compra de las organizaciones parece demasiado simplista, ya que no tiene en cuenta
las redes multipersonales o multipartitas. Mencionan «el comprador», aunque siempre habra toda una
serie de personas de diferentes areas de negocio y con diferentes puestos e intereses ocultos y
conexiones dentro y, a menudo, fuera de la organizacion. En el articulo hay referencias recientes que
podrian explorarse mas a fondo.

En opinién del autor, el valor potencial de las transacciones solo puede alcanzarse cuando se comprenden
todas estas relaciones y se disefia un enfoque estratégico y tactico que las tenga en cuenta.

Posiblemente, el mayor reto en los mercados empresariales es llegar a comprender completamente a fodas
las partes interesadas sin puntos ciegos. En una DMU habra expertos técnicos, expertos legales y fiscales,
expertos en contratos y negociaciones, jefes de unidades de negocio, especialistas en adquisiciones y
muchos mas. En una reciente transaccién de gran envergadura, en la que el autor fue el responsable de la
operacion, con diferentes unidades de negocio involucradas en el lado vendedor, cada unidad de negocio
trajo a sus propios abogados corporativos para «ayudar» en las transacciones intraempresariales. La
categorizacion de los participantes en la DMU suele ser demasiado simplista y se centra unicamente en un
aspecto de la persona que desempefia la funcion. «Si cree que conoce a todas las partes interesadas,
piénselo mejor».

Partiendo de las redes interdependientes y reconociendo los numerosos participantes en las unidades de
compra, venta e influencia, los aspectos de la toma de decisiones y la dinamica inter e intragrupal de las
organizaciones son componentes clave de los mercados empresariales.

Para comprender '°s mercados gmpresariales, es necesario analizar multiples unidades y procesos de toma de
decisiones interconectados29.

Un estudio realizado por Lobo y Abid (2020) muestra que los mercados empresariales y los consumidores
también estan intimamente relacionados. Especialmente con la creciente influencia de las redes sociales, la
influencia de los consumidores/el publico en los proyectos empresariales e industriales se esta convirtiendo
en parte del

28 Por ejemplo, me viene a la mente un antiguo ejecutivo de Shell que ahora forma parte del equipo de GE que lidera las negociaciones de venta con
Shell...

29 Se trata de un vinculo con gran parte del trabajo académico realizado en el ambito de la toma de decisiones individuales y grupales en el area
del marketing de consumo que, con algunas adaptaciones, puede aplicarse a los mercados empresariales.



grupos y procesos de toma de decisiones para grandes empresas y °'9enzaciones30_ Fsto gumenta
significativamente las complejidades mencionadas por Webster y Wind en 1972 y amplia la naturaleza
integrada de los mercados empresariales tal y como los estudié Wuyts (2003).

En general, las organizaciones, incluidas las empresas, se ven cada vez mas influenciadas en sus
estrategias por el publico en general, hasta el punto de que, en ocasiones, los argumentos publicos tienen
mas peso que los argumentos de los miembros de la DMU de las entidades ™icadas3' Por supuesto, uno o
varios miembros de la DMU deben representar a esas personas influyentes en la DMU.

Por lo tanto, los mercados empresariales pueden caracterizarse por tres sistemas de valores
interrelacionados, cambiantes y complejos:

1. Los numerosos elementos de la cadena de valor completa.

2. Los grupos de responsables de la toma de decisiones integrados en cada uno de los elementos de la cadena de
valor.

3. Los grupos de personas influyentes ajenas a la cadena de valor inmediata.

Existen modelos para los elementos de los mercados empresariales que pueden desarrollarse aun mas
basandose en la ciencia del marketing en general.

Veamos con mas detalle como se abordan los mercados empresariales en el ambito académico y en
institutos de todo el mundo.

30Véase el trabajo realizado por Gil y Rudy sobre el impacto de las noticias falsas y la sefializacion para las empresas emergentes.

31 Algunos ejemplos son el debate sobre la transicion energética, en el que en Alemania se cerraron las centrales nucleares en «favor» de las
centrales de lignito, lo que de hecho aument6 significativamente las emisiones de CO2 de Alemania, y la eliminacion de la plataforma de Shell
en el Mar del Norte.
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4. Opiniones del mundo académico, los institutos, la literatura y los ejecutivos

Las investigaciones preliminares sobre los planes de estudios de universidades y escuelas de negocios de
todo el mundo muestran una dedicacion limitada a los mercados empresariales. Es dificil encontrar
programas de estudio que se centren en B2B o IM/B2B/BM.

Esto también lo menciona Kleinaltenkamp (2016) en el prefacio de Fundamentals of Business-to-Business
Marketing: «...el valor de los mercados B2B supera con creces la creacién de valor en los mercados B2C32...
curiosamente, esto no se refleja en la atencion que los principales académicos y profesionales del marketing
han prestado al marketing B2B».

De hecho, muy pocas universidades promueven el B2B, el BM o el IM a nivel de master. Sorprendentemente,
este es incluso el caso de los Estados Unidos, y es especialmente notable en la Wharton Business School
(Universidad de Pensilvania): «La universidad de Webster y Wind».

Alemania, con el 28 % de la produccién industrial de la UE (incluido el Reino Unido) (Eurostat, 2019), es
conocida por sus numerosos proveedores industriales. Por lo tanto, no es de extrafar que Alemania haya
mencionado especificamente los programas de mercados empresariales en algunas de sus universidades. El
programa mas amplio se imparte en la Universidad Libre de Berlin, que también ofrece un master ejecutivo en
Mercados Empresariales (EMBM) (en relacion con China, que genera una parte muy elevada de su PIB en los
mercados empresariales).

El anexo C ofrece una vision general de las distintas universidades analizadas para este documento33 Eg
necesario seguir trabajando, pero, aparte de la Universidad Getulio Vargas de S&o Paulo y la Universidad
Libre de Berlin, se han identificado muy pocos programas especificos para B2B, marketing industrial,
marketing empresarial y/o mercados empresariales. Este es el caso de 'as universidades34 ‘|55 gstudios
académicos publicados y el analisis de la contratacion por parte de las empresas para puestos en el mercado
empresarial.

Curiosamente, la Freie Universitat Berlin amplia el area de los mercados empresariales con estrategia,
gestion y control. El programa tiene cierta similitud con el enfoque de gestion interdisciplinario introducido al
inicio de la escuela de gestién de Delft (11B)”.

La Facultad de Negocios Smeal de la Universidad Estatal de Pensilvania apoya al Instituto de Estudios de
Mercados Empresariales (ISBM), un instituto de investigacion sin animo de lucro. El director del ISBM es
Stefan Wuyts, cuya tesis doctoral (Wuyts, 2003) se centra en los mercados empresariales y fue defendida en
Erasmus.

Otra excepcion se encuentra en la Universidad Técnica de Delft (TUD), en la Facultad de Ingenieria de
Disefio Industrial, donde Sicco Santema es profesor de Marketing Business-to-Business, centrandose, por
ejemplo, en la optimizacion de la experiencia del cliente en la aviacion a través del disefio.

32 En Alemania, la proporcién es de 3a 1.

33Se han revisado todas las universidades de los Paises Bajos, HEC-Francia, Stanford, Harvard, Chicago, Wharton y universidades alemanas,
incluida la FUB. Mas detalles en el anexo C.

34 Es posible que las universidades ofrezcan asignaturas optativas en el area de B2B/IM o traten este tema en Marketing Estratégico, pero los
planes de estudios publicados en linea no lo reflejan, incluso después de una busqueda exhaustiva.

35 1B es la Interuniversity Interfaculty Bedrijfskunde (Ciencia de la Gestion), predecesora de la Escuela de Gestion de la Universidad Erasmus
de Réterdam. La mayoria de los profesores procedian del @mbito empresarial, por ejemplo, el profesor Gans era director financiero de Phillips.
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El Centro de Marketing Industrial «Stichting Techniek en Marketing» (STEM) es una asociacién
neerlandesa que promueve el marketing B2B para empresas industriales. Una interesante organizacion
en red.

Como era de esperar, cuando solo una pequefa parte del mundo académico incluye los mercados
empresariales en sus programas, la produccion de literatura sobre el tema también es menor de lo que cabria
esperar dada su relevancia econdémica.

El primer capitulo del Handbook of B2B Marketing (Lilien, 2013) menciona la investigacion de LaPlaca y
Katriches (2009) sobre publicaciones en B2B. Demuestran que solo el 7 % de los articulos de la revista
Journal of Marketing (JoM) y menos del 3 % de los de la revista Journal of Marketing Research (JMR) estan
relacionados con los mercados empresariales. Se han analizado ambas revistas desde su fundacion.

La revisién de la bibliografia ofrece una conclusion similar en lo que respecta a los libros, articulos y sitios
web especificos sobre mercados empresariales.

Existe mucha bibliografia sobre marketing general y, por ejemplo, Kotler dedica un capitulo especifico a los
mercados empresariales. Por supuesto, muchas de las fuentes de marketing general pueden aplicarse a los
mercados empresariales, pero una busqueda exhaustiva solo encuentra unos pocos libros sobre IM y B2B,
mercados comerciales o empresariales. Las aproximadamente 20 000 entradas en Amazon sobre estos
temas se reducen a 250 que parecen prometedoras y, de ellas, solo quedan 4-5 publicaciones sobre
B2B/IM/BM que parecen tener el nivel académico requerido. Muy pocas son de publicacion reciente.

Se han identificado los siguientes titulos mas relevantes y recientes3:

e Managing Business Markets es una serie de cinco libros editada por Michael Kleinaltenkamp
(2008, 2014, 2016). El primer volumen de la serie, Fundamentals of Business-to-Business
Marketing, publicado en 2014, es una introduccion completa a los mercados empresariales que
establece la conexidon con los conceptos y modelos generales de marketing.

e Marketing Industrial, Mesonero y Alcaide 2013 (en espafiol). Destacan la diferencia con el B2C y
que todos los mercados son mercados industriales y aplican conceptos de marketing de los
mercados de consumo a los mercados empresariales.

* Elreto del marketing para las empresas industriales, Saavedra 2016. Este libro se centra
especialmente en comprender la cadena de valor, el contenido tecnolégico y los efectos de la
cadena de suministro. La «obsesion» de Saavedra es el autismo corporativo: la desconexién entre
el mercado y los ejecutivos de las empresas.

*  Marketing industrial, Mukerjee 2014.

s  Estrategia de marketing industrial, Frederick E. Webster Jr. 1995

*  Marketing B2B innovador: nuevos modelos, procesos y teoria, Simon Hall, 2017

e ABM is B2B: Por qué el marketing y las ventas B2B no funcionan y como solucionarlo, Sangram
Vajre y Eric Spett, 2019. Los autores estipulan que los mercados empresariales son de

naturaleza mas diadica (lo que entra en conflicto con Wuyts (2003)), tal y como se desprende de
su introduccion:

«Es hora de cuestionar el statu quo del marketing y las ventas B2B, y pasar a lo que el ambito
empresarial ya espera como el modelo B2B actualizado. Una transformacién como esta solo
puede producirse mediante un enfoque basado en cuentas... y, finalmente, midiendo el éxito en
funcién de los resultados empresariales en lugar de métricas vanidosas».

36 |a seccion «Fuentes» enumera los libros que siguen siendo fundamentales para comprender los mercados empresariales, por ejemplo,
Industrial Buying Behavior, de Webster y Wind (1972), e Industrial Marketing, de Alexander, Cross y Hill (1975).
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e James C. Anderson y James A. Narus escribieron Business Market Management:
Understanding, Creating, and Delivering Value (2008).

e El Manual ISBM de marketing entre empresas, editado por los profesores Gary Lilien y Raj Grewal
(Lilien, 2013). Esta publicacion tiene un contenido muy completo sobre los mercados
empresariales.

Por ultimo, es importante lo que piensan los «usuarios» del marketing y los conocimientos sobre los
mercados empresariales, los ejecutivos de las empresas, sobre la relevancia de esta materia para sus
actividades.

Un estudio realizado por Heidi Cohen, de Riverside Marketing Strategies (6 de octubre de 2020), enumera las
definiciones de marketing proporcionadas por 70 ejecutivos, lo que ilustra que los ejecutivos tienen
definiciones bastante diferentes a las de la AMA. La muestra puede estar sesgada hacia '°s «consultores gg
marketing»37 ' nero plantea una cuestion interesante sobre la comprension de los conceptos de marketing. Se
pueden identificar las siguientes categorias generales:

- 33 definiciones se centran en SP&A (principalmente P&A) y en las relaciones.

- 23 son mas amplias, pero siguen centrandose en los «clientes pasivos» (se utilizan
términos como «convencer» o «hacer creer»).

- 14, alrededor del 20 %, definen el marketing en linea con la definicion de Kotler y la AMA.

Thimmisch (2010) muestra en su publicacion de definiciones de expertos una «desconexion» similar.

El autor ha participado en un estudio reciente realizado por el estudiante Erasmus Daniel de Haan (2020).
Tras cierta confusion e incredulidad, quedo claro que los ejecutivos de las empresas medianas del puerto de
Roéterdam consideraban el «marketing» principalmente como «promocién y publicidad» («P&A»). No se
establecia la conexion con las ventas y, en concreto, con el marketing de datos. Cabe preguntarse si estos
ejecutivos comerciales considerarian la posibilidad de realizar una formacién en marketing, contratar a un
becario de marketing, contratar a un licenciado o comprar un libro de marketing, teniendo estas ideas
preconcebidas sobre © marketing38_

La hipotesis de que los clientes finales (ejecutivos de empresas) no tienen una vision actualizada del
marketing en los mercados empresariales necesita un 23lisis mag profundo3® 'nerg aparentemente la mayoria
piensa en P&A (ni siquiera en S) en lugar de en el panorama estratégico completo de Drucker, tal y como lo
resume Cohen (2012):

«El marketing no solo es mucho mas amplio que la venta, sino que no es en absoluto una actividad
especializada. Abarca todo el negocio. Es el negocio en su conjunto visto desde el punto de vista del
resultado final, es decir, desde el punto de vista del cliente».

Los mercados empresariales son econdmicamente relevantes, la pregunta es por qué se ha puesto el énfasis
principalmente en los mercados de consumo. O, en otras palabras, ¢ por qué esta area de estudio no existe
ya, con algunas buenas excepciones, al mismo nivel que otras materias de marketing? Esta pregunta se
abordara en la siguiente seccidon como introduccion al plan de estudios propuesto.

37 «Consultesde marketing» es un término que se utiliza muy a menudo para referirse a lo que en realidad son «consultores de comunicacion y marca.

38 |a experiencia del autor, aunque antigua, es similar.

39 as entrevistas y una encuesta en este ambito serian un buen tema para una tesis de licenciatura, especialmente cuando se pueden
distinguir diferencias entre empresas e instituciones. Los ejes a lo largo de los cuales se podrian posicionar las respuestas son [necesitan un
mayor desarrollo]:

- Desde solo «folletos y catalogos» hasta «comunicacion integrada y multidireccional».

- De «crear demanda para los productos existentes (empuje)» a «crear atraccion»

- De «una funcién en si misma» a «estrategia integrada (Drucker)»
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5. La oportunidad de alinear la relevancia econémica y la transferencia de conocimientos

Si estamos de acuerdo en la relevancia y la importancia de los mercados empresariales, surge
inevitablemente la pregunta de por qué este tema no recibe mas atencion. Hay cinco razones clave.

La primera razén esta relacionada con el numero de actores. El reducido nimero de actores, a menudo
conocidos por sUmmbre40 en Jos mercados empresariales contrasta con el gran nimero de consumidores, en
su mayoria anénimos. Es muy diferente hablar de las preferencias de compra de, por ejemplo, «mujeres
conductoras deportistas que juegan al golf», o de los procesos de compra en las grandes empresas
multinacionales de petréleo y gas, que son pocas, faciimente identificables y extremadamente cautelosas a la
hora de compartir sus preferencias y procesos. Esto bien podria explicar el hecho de que uno de los
principales actores de ese segmento creara una «academia comercial» interna para formar al personal con el
fin de crear mas valor en las interacciones y transacciones del mercado empresarial.

Los conocimientos académicos se adquirieron en el exterior, por ejemplo, sobre negociacién, de académicos
de Harvard y del MIT, pero el conjunto completo de conocimientos era, y probablemente sigue siendo,
material confidencial de la empresa.*!

La segunda razoén esta relacionada con el hecho de que el profundo conocimiento de los mercados
empresariales reside en ejecutivos experimentados que, salvo quiza alguna participacion en asociaciones y
conferencias, utilizan sus conocimientos para la ventaja competitiva de su empresa, asi como para su propia
ventaja competitiva, en lugar de compartir esta experiencia con estudiantes de la materia, que también
pueden ser ejecutivos de empresas competidoras.

Una tercera razén es que compartir experiencias se ha vuelto cada vez mas dificil debido a los acuerdos de
confidencialidad, no competencia y no divulgacion, asi como a las limitaciones derivadas de consideraciones
antimonopolisticas. El reducido nimero de actores hace mas dificil hablar «en general» sobre conceptos.

Hay un cuarto fenémeno que puede haber impedido que el ambito de los mercados empresariales alcanzara
el mismo nivel que los mercados de consumo. Las universidades, cada vez mas, y probablemente sin darse
cuenta y con la mejor de las intenciones, al tiempo que aumentan el nivel académico, parecen haberse
cerrado mas al mundo empresarial. Véase, por ejemplo, Heskett (2005) y Arvidsson (2020). El analisis de la
trayectoria profesional del personal universitario muestra una experiencia empresarial «practica» limitada en
comparacion con los inicios de las escuelas de administracion y negocios.4243

40 Este es uno de los atractivos de trabajar en los mercados empresariales: muy a menudo se pueden enumerar unas 20 cuentas que
representan el 80 % del valor potencial. La gestién de cuentas clave en los mercados empresariales es importante.

41 Pasar con esta experiencia y estos conocimientos «al otro lado de la mesa», de comprador a vendedor, no fue muy bien recibido,
aunque, en retrospectiva, comprender la DMU y el DMP desde «el otro lado» acabé creando mas valor del que se habria creado de otro
modo. Sin embargo, esta es la opinién personal del ejecutivo que cambié de bando...

42 Un tema interesante para una tesis doctoral. En los inicios de lo que hoy es la RSM (IIB), la tnica forma de conseguir profesores que
impartieran clases de gestion, probablemente estimulada también por el hecho de que la primera escuela de negocios neerlandesa estaba
patrocinada por grandes empresas (Shell, Phillips, Akzo, Unilever y otras), era contratar a ejecutivos. Muchos profesores eran altos ejecutivos.
El autor descubrié que uno de los principales atractivos de la escuela era, entre otras cosas, la amplia red de contactos que utilizaban para
organizar practicas, estudios de tesis patrocinados por empresas, etc. jLa pequefia agenda negra con contactos del profesor Hugo Bosch
(1929-1989) era famosa!

43 Una escuela de administracion sin la experiencia de los gerentes parece una contradiccion en si misma. El debate sobre los profesores
académicos y los profesores ejecutivos esta bien resumido en Clinebell y Clinebell (2008).
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Por ultimo, los requisitos formales de contratacién, al menos en los Paises Bajos, crean barreras adicionales
para que los ejecutivos con experiencia den el paso a las universidades para transferir su experiencia44_

Lilien y Grewal (2013), en la introduccion del Handbook of Business-to-Business Marketing publicado por el
ISBM (Institute for the Study of Business Markets), lo expresan de forma ligeramente diferente y mencionan
cuatro obstaculos para que los mercados empresariales reciban mas atencion académica:

a. Complejidad y heterogeneidad: La DMU en B2B tiene mas participantes que los 2-3 que suelen haber
en un hogar, y estos participantes suelen proceder de diferentes disciplinas. El DMP implica aspectos
técnicos mas diferenciados que en B2C, lo que lo hace intrinsecamente mas complicado de entender,
especialmente porque los hogares tienden a ser una unidad mas homogénea y constituyen segmentos
de mercado mas homogéneos.

b. Falta de conocimientos especializados: El alto nivel de complejidad técnica y, por lo tanto, los
conocimientos técnicos y especializados que se requieren de los investigadores y profesionales de '
mercados empresariales4S Nghido a la variedad de disciplinas y la multitud de areas problematicas en los
mercados empresariales, concluyen que es dificil llegar a un conjunto de conocimientos unificado.

C. Falta de disponibilidad de datos: Como se ha mencionado anteriormente, la presion de la
confidencialidad por parte de las empresas, la reticencia de los ejecutivos a asumir el reto de la
transferencia de experiencia, las barreras derivadas de los requisitos de contratacion y la disminucion
de la experiencia empresarial entre los académicos. Esto crea barreras bastante sélidas para un
intercambio abierto y de alto nivel de los conocimientos y la experiencia acumulados en '°s mercados

empresariales46

d. Enfoque difuso: desde el consumidor individual hasta la organizacion compradora y las redes aun mas
complejas de organizaciones compradoras (Wind, 2020), cobran importancia un conjunto diferente de
factores impulsores y de éxito, que se alejan de los modelos clasicos de marketing (de consumo) y
dejan un espacio abierto, en gran medida desocupado, como hemos visto, para los mercados
empresariales como materia académica.

Si esta situacion influye negativamente en la creacién de valor econémico global es un tema interesante que
merece un estudio mas detallado.

La profundidad de las interacciones y la complejidad del proceso de creacion de valor estdn aumentando en
los mercados empresariales. Para las empresas, el reto consiste en identificar todos los factores que impulsan g
valor*’ para todas las partes interesadas, aunque esto #™° es necesariamente sencillo para los
consumidores*®.

(4 Se espera que los profesores tengan un doctorado. Los ejecutivos de empresas, con algunas excepciones, especialmente en el ambito
de la consultoria, no tendran el tiempo ni la inclinacién para obtener esas titulaciones, a menos que sean especialistas en determinadas
areas, a menudo técnicas. Debe haber otras formas.

45 Mencionan un ejemplo en el que una empresa especializada en productos quimicos prefiere contratar a ingenieros quimicos y formarlos en
aspectos relacionados con los mercados empresariales, ya que consideran que lo contrario es casi imposible.

La experiencia del autor en los mercados empresariales ha sido que la formacién en ingenieria mecanica de la TUD siempre ha sido util, aunque
solo sea por los conocimientos implicitos, mas que por la comprension real de los intrincados detalles técnicos.

46 No se trata de una falta de interés por parte de los estudiantes, como demuestra el entusiasmo que despiertan los seminarios impartidos por ejecutivos
con experiencia.

47 Un gran fabricante de automoviles cambié de proveedor de lubricantes (una empresa petrolera nacional) porque el equipo de cuentas
descubrié uno de los elementos de valor que tanto el cliente como el proveedor habian pasado por alto: la eliminacién de los lubricantes usados
no estaba organizada y la competencia contaba con un sistema para ello. El fabricante de automéviles ni siquiera sabia que esto era un
componente importante de sus costes. En otro sector (la mineria), el cliente solo tenia en cuenta el coste por litro de los lubricantes, pero nunca
analizaba el coste del tiempo de inactividad que suponia el uso de un producto mas barato. Este ejemplo pone de manifiesto las barreras
mencionadas en la pagina anterior: seria arriesgado mencionar los nombres de los actores implicados, pero el lector podra deducirlos sin
muchos problemas. Fue necesaria la diversidad del equipo de cuentas para poder ver los problemas desde una perspectiva diferente.

48 Por ejemplo, la distincion entre el coste y el precio de las joyas o el impacto que tiene el gato en la seleccion de una marca especifica de comida para
gatos.
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Como destaca Bennett (2020), «las complejas cadenas de valor con multiples influencers y responsables de
la toma de decisiones en los mercados empresariales tienen, en ultima instancia, un consumidor o usuario
final al final de esa cadena». Su tema en la conferencia de la ISBM plantea el importante punto de vista de
que, a medida que los modelos de negocio y los competidores se desarrollan, la comprension de este
«cliente final» se vuelve mas importante, sobre todo porque los medios de comunicacion modernos permiten

a los consumidores comunicarse e influir mucho mas que cuando Kotler escribié su influyente libro sobre
marketing49

Navigating Business Markets afiade un importante ambito de conocimiento a los estudios de marketing.

Navigating Business Markets transferira la experiencia en un tema relevante, importante para la economia y
clave para la creacion de valor. Hacerlo en un entorno de formacién ejecutiva tendria la ventaja afadida de
contar con casos reales mas variados sobre los que trabajar.

4% Un ejemplo son los efectos que tienen en los consumidores los problemas laborales en Qatar sobre la imagen de marca de los
patrocinadores deportivos.
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6. Plan de estudios propuesto para los mercados empresariales

6.1. Grupo destinatario y contexto

Los conceptos de negocio a negocio que se han creado como modelos y herramientas para el B2C se han
adaptado de forma limitada al B2B. Se puede trabajar mas en este ambito para proporcionar herramientas y
modelos mas adecuados a los fines previstos, teniendo en cuenta los aspectos especificos de los mercados
empresariales dentro de la disciplina del marketing. El objetivo del plan de estudios propuesto es transferir los
conocimientos existentes y nuevos a los estudiantes y profesionales. Las barreras que se oponen a este
enfoque se han mencionado al final de la seccién anterior. En las secciones anteriores se han mencionado
varios puntos de partida para futuras investigaciones en el ambito de los mercados empresariales.

El grupo destinatario de «Navegando por los mercados empresariales» son aquellos estudiantes y directivos
que tienen formacién en marketing y que desean iniciar o desarrollar su carrera profesional comercializando
productos o servicios a empresas, organizaciones y gobiernos.

Navegando por los mercados empresariales combinara modelos y conceptos académicos de marketing de
destacados académicos internacionales en la materia con aprendizajes de casos practicos. Las
negociaciones de valor entre multiples partes interesadas, la contratacion, la identificacion del valor, el
impacto de las redes de influencia y las redes sociales, y la integracion de equipos multidisciplinares seran
algunos de los aspectos adicionales que se trataran.

Se ofreceran oportunidades de investigacion, basadas en un profundo conocimiento de cuestiones de la vida
real y en la orientacion de expertos en marketing empresarial, como preparacion para la tesis de master.

Los puestos a los que pueden aspirar los estudiantes de Mercados Empresariales son, por ejemplo,
direccién general, desarrollo empresarial, marketing, ventas, gestion de cuentas clave, gestion de productos
en empresas de servicios e industriales, asi como consultoras, distribuidoras y Tl. Los estudiantes de
Mercados Empresariales también pueden ser ejecutivos que deseen profundizar en su comprension de la
materia o formar parte de un EMBA. El objetivo general es proporcionar las herramientas y los
conocimientos necesarios para aumentar el valor de sus organizaciones y proporcionar liderazgo a los
equipos empresariales.

El plan de estudios para Navegar por los mercados empresariales puede basarse en los elementos que
diferencian a estos mercados de otros y que se han revisado hasta ahora:

- La cadena de suministro tiene muchas ramas diferentes que deben comprenderse y
coordinarse.

- Latecnologia y los conocimientos técnicos desempefian un papel importante debido a
sus amplios efectos en la cadena de suministro y las aplicaciones.

- Los mercados empresariales consisten en redes de organizaciones, y las mdltiples
interacciones y transacciones entre organizaciones complican la modelizacion.

- Los participantes, a menudo numerosos, con diferentes antecedentes, conocimientos,
intereses y posiciones dentro de las organizaciones, constituyen otro nivel de factores de
decision intraorganizacionales en red.

- Las transacciones en los mercados empresariales son interdependientes y, a

menudo, tienen ramificaciones que van mucho mas alla del ambito de decisién

inmediato.

Las personas y los grupos ajenos a los estrictos grupos de responsables de la toma

de decisiones en los mercados empresariales forman parte cada vez mas del grupo

influyente e incluso de la estrecha unidad de toma de decisiones empresariales.

50 Desde la DMU, la gestién de los mercados empresariales tendra que lidiar con la DMN, la DMI, la DMC y la DME, y disponer de modelos
para ellas: toma de decisiones (-redes, -influyentes, -culturas y -entornos). Desde el DMP hasta multiples DMP, cada uno de ellos
potencialmente diferente (por ejemplo, procesos de decision estrictamente jerarquicos que interactian con procesos de creaciéon de consenso
0 procesos corruptos).
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Los modelos para los mercados empresariales se centraran en los elementos que influyen e impulsan las
interacciones y las transacciones:

Los elementos anteriores se describiran en detalle con su influencia en las interacciones y
transacciones y se estructuraran para permitir una orientacion que optimice la creacion de
valor.%!

-  Estos modelos permitiran estructurar la dinamica de las transacciones.

- Se sistematizaran o desarrollaran herramientas, técnicas y conceptos.

Se documentaran casos practicos del mercado empresarial.5?

Se conectaran las disciplinas que influyen en el BM.53

El plan de estudios parte de la premisa de que existe una base y una comprension del marketings4 A
continuacion, los mercados empresariales pasaran a conceptos como DMU y DMP (Webster & Wind),
aspectos de la toma de decisiones en empresas/organizaciones, el efecto de las empresas que operan en
redes y, en Ultima instancia, el efecto de las influencias subjetivas en los participantes de la DMU.

A partir de la DMU y la DMP por parte del comprador, es necesario incorporar al modelo la DMU y la DMP
por parte del vendedor, incluidas las interacciones entre ambas —en un sistema diddico— y, como siguiente
paso, en una red de entidades.

Por ultimo, se abordaran las complicaciones de las empresas que trabajan juntas en asociaciones o
empresas conjuntas, multiplicando las DMU y reuniendo diferentes DMP.

Un tema especial (¢ area de tesis?) es el area de estudio de Donkers sobre la toma de decisiones no
objetiva y los factores de decisién no relacionados con el proceso de decisién aplicados a los mercados
empresariales, lo que anade una capa de conocimiento a las interacciones entre multiples partes. Los
«contextos de decision» en el B2B difieren de los contextos de «un» consumidor. La investigacion
(entrevistas en profundidad) podria tratar de averiguar, por un lado, si los lideres de las empresas son
conscientes de estos efectos y como actdan para neutralizarlos (por ejemplo, «video de colaboracion de los
directores generales frente a la realidad en las trincheras...») y, por otro lado, como un modelo mas claro
podria mejorar la comprension, de forma similar al modelo de Kotler sobre los consumidores, que cre6 un
lenguaje para debatir estos procesos.

Las intrincadas cuestiones de la cadena de suministro, tal y como las detalla Saavedra (2016), ilustran la
complejidad de los mercados empresariales. El programa deberia vincularse con ese aspecto fisico desde
los aspectos psicoldgicos/sociales y centrarse en los grupos de individuos en las organizaciones
(conectados en red segun el articulo de Wind mencionado anteriormente y la tesis de Wuyts (2003)) y las
tensiones para los individuos en torno a las posiciones e intereses en una o varias redes internas y externas.

51 Los profesionales deben comprender los factores influyentes e interconectados, como los equipos de negociacién multiculturales, los efectos
de la cadena de suministro, los cambios y ramificaciones tecnoldgicos y los efectos socioambientales. Por ejemplo, los proveedores de
servicios de refineria se veran afectados por el impacto real e imaginario sobre el medio ambiente, que no es necesariamente soélido desde el
punto de vista técnico, pero que influye en el comprador. Esto queda ilustrado por el debate actual sobre la venta de inversiones en el sector del
petroleo y el gas por parte de los fondos de pensiones holandeses (por ejemplo, articulo de Van Grol (2020)).

52 Por ejemplo, basado en PSX-Panama, RDS-Cosan DD, GE-RDS-FA, equipos rotativos y mantenimiento de la confidencialidad.
53 Por ejemplo, ciencia del comportamiento, técnica y econdémica.

54 Se toma como base Kotler (1967, edicion actualizada en 2020). Para que todos estén en sintonia, la primera sesion servira para recapitular y
asegurarse de que todos tengan acceso a los conceptos basicos y a las lecturas. Palmatier (2017) es la base para los estudiantes de EUR-ESE-
Marketing.
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6.2. Mercados empresariales: médulos optativos y/o seminarios

Mddulo

Textos, libros y diapositivas relacionados

Interactivo, tarea

(1) Introduccién y alineacion

- Fundamentos del «marketing» segun
Drucker y Kotler y por qué BM y no IM.

- Importancia de los mercados
empresariales (definiciones, valor,
internacional).

- Procesos de mercado (definicion y vision
historica y conexion con la economia).

Lista de lecturas para estudiar durante
este curso: véase 8.2

Proceso de mercado «Intercambios»,
pag. 28 en Kleinaltenkamp (capitulo 1,
2016). Saavedra, pp. 261, 262) Sheth

Comience con una imagen de
un sistema complejo con
multiples partes y multiples
interesados, integrado en un
entorno complejo.

Por ejemplo, de los articulos
sobre agricultura
climaticamente inteligente
(Acosta (2019) pp. 267-

(sitio web) 276)
- Introduccion a los intercambios complejos
Tarea: Nombrar las diferencias
entre B2C y B2B
(2) El espectro desde los mercados de Figura 1 Presentacion de la tarea

consumo hasta los mercados
empresariales

- Mercados de consumo y
empresariales (diferencias, similitudes,
cadena de suministro)

-  Espectro de C a B: interacciones
profundas y numero de
participantes

Cadena de suministro de Saavedra

Listas de diferencias/complejidades (las
paginas 7, 10, 14 y 15 hacen referencia a
las listas)

Recorramos la cadena de
suministro desde el
consumidor...

Presentacion y debate del
caso practico

(3) Aplicacion de conceptos generales
de marketing a los mercados
empresariales

- Segmentos,

- mezcla,

- Posicionamiento,

- Canales,

- Marcas

Kotler

Temas para tesis:

- ¢Qué es el «marketing» segun
quién?

- El'mundo académico, los libros, etc.

Estudios de casos
(lubricantes: del consumidor al
canal y a la industria)
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(4)

Cdémo compran las empresas

Introduccion a Webster & Wind

DMU (el departamento de compras «no
compray)

DMP

Diferencias con respecto a las

compras de los consumidores

Por qué las compras no compran

Etapas de compra, VAR, cadena de valor

Del marketing mix por segmento al
marketing mix a través del DMP por
parte de varios DMU

Estudio de caso MUH: postres
Mona para consumidores y
hospitales (DMU y DMP e
investigacion con entrevistas
en profundidad en lugar de

encuestasSS)

Cdémo venden las empresas

¢ Qué hay de malo en vender?
DMU

DMP

Analisis de la competencia (Porter)
Cadena de valor y transacciones

Diferencias con respecto a la
venta a los consumidores

Etapas de venta (CEP, VA, etc.)
El equipo de ventas no esta vendiendo

Estudio de caso:
lubricantes industriales
para aplicaciones
mineras

(6)

Conectando compradores y

vendedores Canales e intermediarios

Venta al por menor

Venta al por mayor
Distribuidores (exclusivos, no
exclusivos)

Revendedores

Plataformas

Caso practico: PSX (y mercado
de lubricantes de marca en EE.
uu.)

(7)

La empresa no puede elegir

¢ Realmente eligen los

consumidores (°°"ferena jnyitada de
Donkers56) y repercuten en los
procesos empresariales?

Influencias ambientales de los centros de
compra

Influencias interpersonales dentro de

los centros de compra

Influencias culturales (nacionales)

Diferencias culturales (empresa)

Ponentes invitados

Proceso de eleccion con
influencias e influencers para
los consumidores. Grupos de
consumidores (ejemplos) y
configuracion de
organizaciones

55 Kleinaltenkamp et. al. (2016) y Saavedra (2016) revisan en profundidad entrevistas para comprender el DMU y el DMP. Esto parece faltar en
la mayor parte de la bibliografia y se le prestara mas atencion en este médulo utilizando Thull (2003), especialmente la parte «Conversacion
ejecutivar.
56 Ponentes invitados: 1. Prof. Donkers sobre «Eleccion»; 2. Trompenaars sobre «Resolucion de dilemas culturales»; 3. Kalkman sobre
«Servicios empresariales»; 4. Aranda sobre «Adquisiciones»; 5. De Bruin sobre «Venta al por menor»; 6. Clark sobre «Venta y licencia de
conocimientos tecnoldgicos»; 7. Eischen sobre «Venta de asesoramiento».
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(8) Toma de decisiones en equipo

- ¢Las empresas realmente eligen y cémo
evitar distorsiones (LP y «cintas
viejas»)?

Caso empresarial y juego de
roles con diferentes
miembros de la DMU,
especialmente internos del
comprador (divisiones de
GE). Trabajar en mdltiples
niveles, cultura, etc. (por
ejemplo, el responsable de
acuerdos de GE de la division
italiana, holandés, trabajé
durante mucho tiempo con el
cliente Shell, etc.).

(9) Desde las redes interempresariales
(lado de la venta y la compra) hasta las
redes intraempresariales y de vuelta a
los consumidores individuales

- Analisis de las interacciones

de las organizaciones en red
- Asociaciones, redes, empresas conjuntas.
- Red mas amplia, redes sociales.

Wind 2010.
Conferencia de la gran multinacional
Wuyts (2003)

Preparacion para la
presentacion del estudio de
caso (transicion energética,
energia nuclear, etc.)

(10) Ponerlo todo en comun (Estrategia y
DF'M57)

- Cdémo crecen las empresas
(adyacencias de Bain, conexién con la
fortaleza competitiva de DPM)

- Como elaborar una estrategia

Presentacion PSX, definicion de
negocio de Abell, DPM

Cdémo vender a un cliente
empresarial (estudio de caso:
asesoria, SGSI).

Juego de roles de RSM
Commercials

(11) Proyectos de empresa para tesis

- Herramientas y técnicas para el trabajo
de campo (entrevistas en profundidad)

TOR,
Encuestas y profundidad DMU, DMP, VA,
A-Z, ..

Estudios de casos de
trabajo de campo (MUH,

-  CEP, la verdadera cuestion clave McG, SBC, ...)

- Saavedra oficitis...

(12) — (14) Proyectos de empresa Informes finales e
intermedios (como hizo

1IB con Edelman-Bos)

57Trazando en la Matriz de Politica Direccional Shell las perspectivas de rentabilidad del sector frente al posicionamiento competitivo de la
empresa, creando 9 estrategias desde la generacién de efectivo hasta duplicar o abandonar (se basa en la matriz de crecimiento BCG).
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e 1IB «Equipos de sujecion de carga» MacGregor Puerto de Réterdam [descubra al cliente]
* |IB Tesis de master «Mercado de la formacién profesional» SBC (Vollering, Edelman Bos) [el

cliente empresarial ha cambiado y los requisitos también]
*  MUH continuacién del mercado industrial [DMU y DMP]
e Logistica de Shell (LOBFP y racionalizacién del aceite blanco) [logistica y requisitos del cliente]

e  Shell Paraguay, Portugal, Espafa distribuidor (minorista y lubricantes) relaciones [estrategia de
canal]

* Revisién global del marketing mix y los canales de lubricacion SMAB de Shell [estrategia de distribuidores]
*  Consultoria sobre las relaciones con los distribuidores de Shell Brasil [intermediarios].
* Conferencia de Repsol en la Conferencia Industrial de Marketing SP Brasil 1996 [distribuidores]

* Innovacion EFS para BMW (consumidor) maxima variacion, minima diferencia de disefios
[mercados empresariales e interfaces de consumo]

e  Serie IVC-IBDA de busquedas de adquisiciones y debates sobre el valor para Imtech, Vopak, etc.
e  Estudios de IVC-IBDA sobre gasolineras, por ejemplo, Ultra [estrategias de canal]

*  Formacion y actividades de Shell Deal Leader (Thull, MIT, INSEAD) [descubrimiento del valor
para el cliente empresarial]

e Lider de acuerdos de GE para proyectos de RDS, RWE y Statoil [toma de decisiones multipartita y multipersonal]
e Shell Global Solutions: creacién de valor para clientes externos.
* Acuerdo de Shell para la adquisicion de Comgas [decision tomada por muchas personas y funciones]

e  Equipo de negociacion de PSX Venta de Solvay [toma de decisiones sobre ventas por parte de muchas
personas y funciones]

e  Estrategia de lubricantes de PSX [poder de los distribuidores, estrategia de canales]

*  Proyecto de adquisicion de lubricantes industriales Kline [busqueda de valor entre empresas]
*  Tesis de marketing de EUR

*  Miembro del Instituto de Energia

* Director de la universidad GE O&G (1000 estudiantes/afio en materias técnicas)

¢ Entrenador certificado por Shell KMOT (comercial

B2B) Experiencia educativa en el ambito del mercado empresarial

*  Profesor adjunto de la Facultad de Economia Erasmus, Departamento de Marketing

¢  Miembro del consejo Jones Asociaciones corporativas (relaciones con empresas)

*  Talleres de excelencia comercial RSM-EMBA

e Talleres sobre cultura del proyecto Erasmus

*  Profesor del programa de grado Euro-College Gestion, liderazgo e investigacion

e Asesor de Platform Technique and Technology (antes Beta-Techniek)

e  Graduado del programa de negociacion 3-D del MIT.

e  Certificado como formador del programa de ventas complejas Prime Resource Group
*  Certificacion en formacion comercial de GE

e Taller de ventas complejas de Prime Resource Group (certificacién para formar)

¢ MBA de la Escuela de Administracion (RSM) y la Escuela de Negocios Wharton (UoP)
* Licenciado en Ingenieria Mecanica por la Universidad Tecnolégica de Delft

e  Graduado del taller Decision Strategies como formador en toma de decisiones en situaciones
de incertidumbre.
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C. Universidades e institutos buscados para B2B, BM, IM %

Es dificil encontrar programas de estudio que se centren en B2C e IM/B2B/BM.

Programas de estudio (de los sitios web de los programas, planes de estudios de master investigados desde

el 1 al 8 de noviembre de 2020 hasta finales de 2020):

RSM https.//www.rsm.nl/master/msc-programmes/msc-marketing-
management/curriculum/ no se menciona nada sobre 828%°

¢ Nyenrode https://www.nyenrode.nl/opleidingen/p/advanced-marketing-program

nada, pero mucho sobre digital
e TUT https://vuweb.vu.nl/en/education/master/marketing nada excepto comunicacion

* VU https://vuweb.vu.nl/en/education/master/marketing/curriculum solo consumo

e https.//www.eur.nl/fen/master/marketing/study-programme nada y una seccion de ventas horrible...

e TUE https://www.tue.nl/en/education/degree-programs/master-
programs/?date=&filters=&search=marketing#c265658 nada

e  TUD https.//www.tudelft.nl/en/search/?q=industrial+marketing un poco en conferencias y
arquitectura en el mercado inmobiliario

e Y, sorprendentemente, Chicago https.//www.chicagobooth.edu/research/kilts/our-approach

empresa de marketing especial, solo consumidores...

e Wharton (jla casa de Webster y Cross!) principios de la venta al por menor, al menos
https://marketing.wharton.upenn.edu/mba-program-course-descriptions/ pero por lo demas,
nada, dificil de creer, quiza un poco aqui https.//executiveeducation.wharton.upenn.edu/thought-
leadership/wharton-at-work/2017/07/front-row-seat-to-the-third-industrial-revolution/

e Algunos aqui https:.//www.findamasters.com/masters-degrees/business-and-

management/?10g1&Keywords=industrial+marketing

*  ;Quizas en HEC (27K) https://www.hec.edu/en/MSc-marketing-
gads?gclid=CjwKCAIiAv4n9BRAIEiwWA30WND6KCKDzspOKEF2gBhAVa65WhU9CDt
L1TebrmXaVw0OJMswpdkry 2BoCivgQAvD_BwE pero no parece ser asi segun los testimonios

58 | as siguientes secciones sirven principalmente para atar «cabos sueltos» y no se ajustan a las normas de la APA, por lo que no estan
pensadas para ser leidas como parte del trabajo propiamente dicho.

59Cuando el autor estudiaba en el 1B, el profesor de marketing industrial (Ir. Vollering) era «wetenschappelijk medewerker» y tenia su
despacho al final del pasillo, en una pequefa oficina... No habia otro plan de estudios que no fuera el de Kotler y Wiersema sobre B2C.
Mientras estudiaba en Wharton, cursé una asignatura optativa de «Marketing industrial» impartida por Yoram Wind. Era una clase pequefia
(todas las demas asignaturas tenian exceso de solicitudes, pero esta no). Cuarenta afios después, el Sr. Wind todavia recordaba al

estudiante holandés... Los demas estudiantes no entendian por qué me habia matriculado en sus clases...
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e  Esta pagina web estadounidense intenta https://www.marketing-schools.org/types-of-
marketing/industrial-marketing.html, pero los estados grandes no dan ningun resultado...

¢ Alemania ofrece mas resultados: https:.//www.fuer-gruender.de/wissen/unternehmen-
fuehren/marketing/marketinginstrumente/b2b-marketing/

¢ Universidad de Mannheim, asignatura optativa https://www.bwl.uni-
mannheim.de/kraus/lehre/master-level/mkt-612-business-to-business-marketing/

e Parece que el FUB-EMBM dirigido por el profesor Kleinaltenkamp es el area mas

desarrollada en Gestion de Mecades Empresariales60:

La Universidad Libre de Berlin ofrece un EMBA especifico en B2B https.//www.fu-

berlin.de/studium/studienangebot/master/executive_business_marketing/index.html|

Freie Universitat Berlin EMBM https://www.wiwiss.fu-berlin.de/mbm encontrado a través de la
pagina web https://www.postgraduate-
master.de/studiengang/executive_master_of_business_marketing-3585.htm: «El EMBM le
proporciona los conocimientos de administracion de empresas que necesita para comercializar con

éxito productos o servicios a clientes empresariales: conocimientos de marketing y ventas, asi

como fundamentos de estrategia, gestion y control». [cursiva y subrayado MvH].

Este programa parece muy acorde con lo que, en mi opinion, deberia ofrecerse en la Facultad de
Economia de la EUR (RSM parece una causa perdida...). Menciona buenos libros en aleman (por
ejemplo, Auftrag und Projekmanagement — Mastering Business Markets, del Prof. Dr. Dr. h.c.
Michael Kleinaltenkamp, «Professor fiir Business-to-Business- und Pienstieistungsmarkelingé! gy der Freien

Universitat Berlin». Dirige el Master Ejecutivo en Marketing Empresarial desde 1992.

En su pagina web, la JBM: https://www.wiwiss.fu-berlin.de/mbm/exec_mbm/uber-den-
MBMy/forschung/jbm.html

Contenidos del EMBM (Master Ejecutivo en Marketing Empresarial) de la Universidad Libre de
Berlin

https://www.wiwiss.fu-berlin.de/mbm/exec_mbm/studieninhalte/index.htm/

El EMBM le proporciona los conocimientos empresariales necesarios para comercializar con éxito

productos o servicios a clientes empresariales

60 El marketing empresarial también es un nombre mejor que B2B o IM, pero la gestion del mercado empresarial es buena porque nos aleja del
«marketing».
61 Es interesante que se haga una distincién entre negocio y servicio (Dienstleistung)
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benétigen: conocimientos de marketing y ventas, asi como fundamentos de estrategia, gestion y ¢ontl62,

La JBM (Journal of Business Market Management) es un importante proyecto en el ambito de la investigacion

entre empresas del departamento de marketing. Michael Kleinaltenkamp es el editor jefe.

«... EI JBM publicara articulos sobre conceptos tedricos e investigaciones empiricas, asi como estudios de
vanguardia en los campos del marketing entre empresas, el marketing industrial, el comportamiento de los clientes

empresariales y la gestién del suministro».

«...Antecedentes: durante las ultimas décadas, los mercados entre empresas han adquirido una importancia
adicional teniendo en cuenta las tasas de crecimiento y productividad en todo el mundo. El aumento del comercio
internacional, pero también del comercio electrénico, ha hecho que este sector sea mas importante y prometedor
que nunca. Durante mucho tiempo, la investigacién se ha centrado en explorar las diferencias entre los enfoques
del mercado de consumo y el mercado empresarial

».

Otras excepciones encontradas son:

e  TUD Disefio Industrial Sicco Santema Profesor de Marketing entre Empresas

https://www.tudelft.nl/io/over-io/personen/santema-sc/

*  https://www.engineersonline.nl/nieuws/id25351-prof-matthyssens-koninklijk-beloond-voor-bijdrage-
aan-industriele-marketing.html Prof. Matthyssens del Centro de Marketing Industrial STEM
https.//www.stem-imc.com/nl/ interesante organizacion en red. El socio gerente es Willem de Vries,
coautor del libro: Marketing is geen reclame (El marketing no es publicidad).

e  AKADEUS (https://www.akadeus.com ) Careers in Business Schools también ha sido revisada en
varias ocasiones para puestos de marketing industrial: Aparte del «requisito de doctorado» para
un tema practico, resulta especialmente extrafio el PUESTO DE PROFESOR: PROFESOR DE
GESTION DE VENTAS (DEPARTAMENTO DE MARKETING)
https://www.akadeus.com/announcement,a5498.htmi
La Escuela de Administracion de la UQAM (ESG UQAM Quebec) invita a presentar solicitudes para
un puesto de profesor titular en Marketing SE CONSIDERARA UNA VENTAJA: Experiencia en el

campo de la gestion de ventas.

Dinamarca https://www.akadeus.com/announcement,a5547.html : hay una plaza de

posdoctorado en marketing y ventas entre empresas disponible en el Departamento de
Emprendimiento y Gestién de Relaciones de la Universidad del Sur de Dinamarca (SDU) en
Kolding
https://iwww.cbs.dk/uddannelse/kandidat/candmerc/marketing/candmerc-oekonomisk-markedsfoering
AREA TEMATICA PRINCIPAL: MARKETING

62 | os textos del sitio web se copian sin la normativa APA adecuada; esta es una seccién en proceso de elaboracién para documentar el trabajo realizado
hasta ahora.
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«El marketing es una materia troncal amplia e independiente del programa de Master en
Economia y Administracion de Empresas / Cand.merc. ... Comprenderas como el fortalecimiento
de las relaciones con los consumidores, los intermediarios, los empleados y otras partes
interesadas de la empresa es crucial para el impacto global de los esfuerzos de marketing. Esto
te permitira, entre otras cosas, realizar analisis que muestren la relacion entre la satisfaccion
de los empleados, la fidelidad de los clientes y la rentabilidad de la empresa.

El master en Gestion de Ventas tiene un fuerte enfoque digital».

La Universidad Estatal de Pensilvania (Facultad de Negocios Smeal) cuenta con un Instituto para el Estudio
de los Mercados Empresariales (ISBM), un instituto de investigacion sin animo de lucro._https://isbm.org/
Coordinadora de inscripciones: Lori Nicolini, en LNicolini@psu.edu

«El Instituto para el Estudio de los Mercados Empresariales (ISBM) es un instituto de
investigacion sin animo de lucro situado en la Facultad de Empresariales Smeal de la
Universidad Estatal de Pensilvania. La mision del ISBM es desempefiar un papel de liderazgo
en el avance de la teoria y la practica del marketing empresarial (industrial) y promover el
marketing empresarial como un campo especializado dentro de la disciplina mas amplia del
marketing.

El ISBM patrocina una conferencia académica bienal, un campamento bienal para doctorandos,
un concurso de apoyo a tesis doctorales, talleres periddicos de interés especial y una serie de
seminarios de doctorado (IPSS, serie de seminarios de doctorado del ISBM) disponibles para
estudiantes de doctorado B2B de todo el mundo».
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D. Sitios web y bibliografia consultados sobre B2B, BM e IM

La busqueda solo encuentra unos pocos libros sobre IM y B2B-commercial.

2013 Marketing Industrial, Mesonero & Alcaide;

2016 El reto del marketing para las empresas industriales, Claudio Saavedra; 2014 Marketing
industrial Mukerjee

¢Qué se ha escrito después de Webster & Wind hace mas de 40 afios?
Hay 20 000 resultados de «marketing industrial» en Amazon, pero después de revisar 250, solo 4-5 son
realmente sobre B2B/IM.

Muchos parecen ser de los afios 70... o basarse en Webster/Wind (y parece que Drucker tuvo la primera y la
ultima palabra... Los autores Uslay (2008) et al revisan las contribuciones de Peter Drucker a la teoria y la practica del marketing.
Se presenta un analisis bibliométrico de la influencia académica de Drucker en el marketing. Los cinco principios fundamentales que
se derivan del estudio bibliométrico se amplian de la siguiente manera: (1) El concepto de marketing: crear valor para los clientes; (2)
Ampliacién del papel del marketing en la sociedad: responsabilidad social corporativa, consumismo, marketing social y lecciones de
las organizaciones sin animo de lucro; (3) Contribuciones a la estrategia de marketing: lo obvio y lo no tan obvio; (4) Interfaz entre
marketing e innovacion: desarrollo de nuevos productos; (5) El futuro de la globalizacién: auge de las empresas no nacionales).

Bibliografia adicional (busqueda en Amazon y Google)

e Marketing industrial, Alexander, Cross y Hill, 1975

e  Estrategia de marketing industrial, Frederick E. Webster Jr. 1 de mayo de 1995 (resefia de Claudio
Saavedra)

* Marketing B2B innovador: nuevos modelos, procesos y teoria, edicion Kindle, Simon Hall, 3 de agosto
de 2017

e ABM is B2B: Por qué el marketing y las ventas B2B no funcionan y cémo solucionarlo, por
Sangram Vajre y Eric Spett, 21 de julio de 2019

«EI marketing basado en cuentas (ABM) es el nuevo B2B. Es hora de desafiar el statu quo del marketing y las ventas
B2B, y pasar a lo que el mundo empresarial ya espera como el modelo B2B actualizado. Una transformacién como esta
solo puede producirse mediante un enfoque basado en cuentas que una a los equipos de marketing, ventas y éxito del
cliente (equipos de comercializacion) como #OneTeam. En resumen, el marco TEAM, junto con el enfoque basado en
cuentas, permite a su empresa centrarse en las cuentas objetivo, interactuar con ellas de forma significativa, activar al
equipo de ventas con cuentas de primer nivel de forma proactiva y, por Ultimo, medir el éxito basandose en los resultados
empresariales en lugar de en métricas vanidosas.
Sangram Vajre es cofundador de Terminus y autor del primer libro sobre marketing basado en cuentas (ABM). En 2014 creé la
comunidad FlipMyFunnel para proporcionar un lugar donde los innovadores en marketing y ventas B2B pudieran fomentar la
mentalidad basada en cuentas y aprender unos de otros.

Literatura sobre mercados empresariales (seleccionada o leida anteriormente o

preseleccionada para el plan de estudios). Véanse también las fuentes.
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Sitios web con articulos e informacion:

https://www.b2bmarketing.net/: sitio web muy extenso con articulos, etc.

https://www.b2bmarketeers.nl/b2b-marketing-3/ Sitio web de los Paises Bajos que incluye ABM (marketing
basado en cuentas)

https://www.marketing-schools.org/types-of-marketing/b2b-marketing.html ; Algunas definiciones superficiales,
relacionadas con las escuelas de negocios? ¢ Se trata de un sitio web de una escuela privada (EE. UU.)?

https://www.b2binternational.com/publications/b2b-marketing/

Interesante, proporciona las diferencias con CM. Sitio web de B2B International: «Una empresa global de
investigacion de mercado que ofrece servicios completos y se dedica a investigar los mercados entre
empresasy». Se unié a un consorcio de agencias B2B de primer nivel para convertirse en una empresa Merkle
B2B.

https://www.salesforce.com/eu/learning-centre/marketing/what-is-b2b-marketing/ Paginas
informativas de Salesforce.com. Tiene buena pinta.

https://learn.g2.com/b2b-marketing

Sitio web detallado y, a primera vista, de calidad, con articulos, antecedentes y definiciones (muchas
paginas). Proporcionado por: G2, «el mercado tecnoldégico mas grande del mundo, donde las empresas
pueden descubrir, revisar y gestionar la tecnologia que necesitan para alcanzar su potencial».

https://www.teamlewis.com/uk/digital-b2b-marketing-

agency/?utm_source=Adwords&utm medium=CPC&utm campaign=EMEA _FightBack&utm
term=&utm_content=European B2B Marketing Agency&gclid=EAlalQobChMInL3x25-
O7AIVkentChOR6Q OEAMYASAAEgKnuvD BwE

Ejemplo de muchas agencias de publicidad «B2B» que destacan lo «digital» como el punto de atencion actual.

https://www.mckinsey.com/business-functions/marketing-and-sales/our-insights/what-the-future-science-of-
b2b-sales-growth-looks-like
McKinsey&Co ha publicado bastante sobre B2B, incluyendo lo digital._https:/bizfluent.com/info-

8762729-factors-influence-industrial-buying-behavior.html

Por ejemplo, «el comportamiento de compra industrial es el patron de acciones de una empresa dedicada a la
fabricacion, el procesamiento y otras industrias pesadas %. Muchas de estas empresas deben realizar compras
periddicas para abastecer sus negocios. El comportamiento como patrén de acciones es diferente del
comportamiento de las partes interesadas. Esta definicién considera a las «empresas» casi como actores
uniformes, mientras que la cuestioén clave (en mi opinién) es que uno se enfrenta a multiples grupos de
individuos dentro de las empresas que dan forma a las organizaciones y a las empresas, lo que nos lleva
de vuelta al KAM. Jagseth (https://www.jagsheth.com/consumer-behavior/a-model-of-industrial-buyer-
behavior/) se refiere a

eso en su articulo».

http://www.diva-portal.org/smash/get/diva2:1020143/FULLTEXTO1.pdf

Tesis de maestria de Stenberg y Wallin (2005) sobre el comportamiento de compra industrial. Buena lista de
bibliografia. Véase la pagina 7, fig. 2.2. Batista y Forsberg ofrecen una vision esquematica de todos los
aspectos relacionados con la compra.

https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/0148296382900236

83 Por lo tanto, a MvH no le gusta tanto el «marketing industrial» como el «marketing empresarial», el «b2b» o la «gestién del
mercado empresarial».
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https://www.teamlewis.com/uk/digital-b2b-marketing-agency/?utm_source=Adwords&utm_medium=CPC&utm_campaign=EMEA_FightBack&utm_term&utm_content=European_B2B_Marketing_Agency&gclid=EAIaIQobChMInL3x25-O7AIVkentCh0R6Q_0EAMYASAAEgKnuvD_BwE
https://www.mckinsey.com/business-functions/marketing-and-sales/our-insights/what-the-future-science-of-b2b-sales-growth-looks-like
https://www.mckinsey.com/business-functions/marketing-and-sales/our-insights/what-the-future-science-of-b2b-sales-growth-looks-like
https://bizfluent.com/info-8762729-factors-influence-industrial-buying-behavior.html
https://bizfluent.com/info-8762729-factors-influence-industrial-buying-behavior.html
https://www.jagsheth.com/consumer-behavior/a-model-of-industrial-buyer-behavior/
https://www.jagsheth.com/consumer-behavior/a-model-of-industrial-buyer-behavior/
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/0148296382900236

Sitio web de articulos académicos de Elsevier: Comportamiento de compra industrial: necesidad de un

enfoque integrador
Wesley J. Johnston, Robert E. Spekman.

https://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-319-16976-7_17

Comportamiento del consumidor industrial (enlace al articulo) Este articulo presenta los resultados de una
exhaustiva busqueda bibliografica y un nimero significativo de entrevistas abiertas sobre cémo se realizan
las compras de equipos industriales.

https://www.researchgate.net/publication/248859785 A _Model_of Industrial Buyer Behavior, 1973 (!) ...
«Aunque la investigacion de mercados industriales ha generado grandes bancos de datos sobre compradores
organizativos, muy pocos de los datos existentes parecen Uutiles para la gestion. Lo que se necesita antes de
recopilar mas datos es una conceptualizacidon y una comprension realistas del proceso de toma de decisiones de_
compra industrial». Volver a PMP%4,

<Estrategia B2B/IM o comercial con énfasis en las asociaciones (multiempresariales) o en la negociaciéon
de acuerdos especificos? ;Enfoque profundo en DMU y luego en DMP, tanto visible/oficial como real?
Conduce a la toma de decisiones en las organizaciones...

Toma de decisiones organizativas (Cambridge Series on Judgment and Decision Making) Libro en rustica -
23 de abril de 2010 por Zur Shapira (autor)

«La toma de decisiones en las organizaciones se suele describir como un proceso coherente y racional en el que se
consideran de forma ordenada los distintos intereses y perspectivas hasta seleccionar la mejor opcién. Sin embargo,
como atestiguaran la mayoria de los miembros con experiencia de las organizaciones, los procesos de decision
reales rara vez se ajustan a esa descripcion. ... Estas multiples perspectivas tienen por objeto profundizar en nuestra
comprension de la toma de decisiones organizativas».

El impacto de la cultura en la toma de decisiones organizativas: teoria y practica en la educacién superior
por William G. Tierney, 19 de septiembre de 2008

Negociacion: cerrar acuerdos, resolver disputas y tomar decisiones en equipo por David
S. Hames | 21 de septiembre de 2011
Yy, por supuesto

Toda la negociacion, las series 4D, Thull, etc. son relevantes._

https://www.amazon.com/HBRs-Must-Reads-Strategic-
Marketing/dp/1422189880/ref=sr_1_102?dchild=1&keywords=industrial+marketing&qgid=1601

383816&s=books&sr=1-102 Especial
HBR

Guia practica para el marketing basado en cuentas: acelerar el crecimiento en cuentas estratégicas, 1.2

edicion, de Bev Burgess y Dave Munn (se actualizara en 2021).
«El marketing basado en cuentas, también conocido como marketing centrado en el cliente %, esta
transformando las practicas de marketing modernas. Implica adoptar un enfoque estratégico del marketing
entre empresas, en el que las cuentas individuales importantes se tratan como mercados por derecho
propio. Después de todo, muchas de las empresas lideres mundiales tienen ingresos anuales
equivalentes al PIB de algunos paises, por lo que, para las empresas que prestan servicios y soluciones a
estas compaiiias, estas cuentas clave representan realmente un mercado global. Mientras que los
conceptos de Kotler proporcionaban modelos para tratar con un gran nimero de consumidores
individuales que debian agruparse y clasificarse

64 El DMP requeriria separar los procesos formales explicitos e implicitos.
65 ; Qué seria del marketing si no se centrara en el cliente? ¢ Se refieren al push/pull?
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para gestionar y alcanzar un volumen global suficiente que merezca la pena, estos conceptos pierden
fuerza cuando se trata de grandes empresas».

Marketing industrial — 1 de enero de 2014 por Phadtare (¢;parece mas bien aplicar el B2C al B? ;Y hacer
hincapié en las compras?)
«El libro comienza con una revisién de los fundamentos del marketing, los conceptos del marketing
industrial, el entorno del marketing industrial, la recopilacion de informacion sobre el mercado, el
comportamiento de compra de las organizaciones y la segmentacion y el posicionamiento en el marketing
industrial.
Caracteristicas principales
* Muestra la importancia y los criterios de seleccion de los canales de marketing.
* Explica las clausulas comerciales y el contenido de los documentos.
« Explica la diferencia entre el marketing de productos y el marketing de proyectos .
* Revisién de los fundamentos del marketing, el entorno del marketing industrial, la
negociacién de acuerdos de venta y la gestién de cuentas clave.
* Teniendo en cuenta la importancia de los estudios de casos tanto para los estudiantes
como para los profesionales, en esta edicion se han afiadido cuatro nuevos casos.

El reto del marketing para las empresas industriales: conceptos y practicas avanzadas (Gestion
para profesionales), 1.2 ed. Edicién de 2016, Claudio A. Saavedra.

(MvH) Gran punto sobre la «oficinitis» y las empresas «autistas». Libro detallado que es casi un manual. Yo
separaria la parte conceptual de la técnica. La tesis es clara: el marketing industrial es diferente y esta vinculado a la
compleja cadena logistica de los productos industriales. El «salir de la oficina y entrar en la cadena logistica» se
alinea con los aspectos/preocupaciones de KAM y DMU/P.

Los unicos tres resultados en Google para «compra industrial y proceso de toma de decisiones en grupo»
se encuentran en 101920:

Una investigacion empirica de las fuentes de informacion utilizadas durante el proceso de compra industrial

Rowland T. Moriarty, Jr., Robert E. Spekman Publicado por primera vez el 1 de mayo de 1984 Articulo de investigacion

https://doi.org/10.1177/002224378402100202

Resumen
«Es importante que los comercializadores industriales logren un alto grado de sinergia entre los diversos
elementos de su mezcla promocional. Con ese fin, los autores investigan las fuentes de informacién que
buscan los participantes en la toma de decisiones durante el proceso de compra industrial. También
examinan los factores que ayudan a determinar por qué se utilizan determinadas fuentes de informacion
durante el proceso de toma de decisiones de adquisicion. Los resultados sugieren que los
comercializadores industriales deberian considerar seriamente el uso de vehiculos de comunicacién para
complementar la dependencia tradicional de los vendedores industriales». BRRR... ;de B2B a BS?

Toma de decisiones en el proceso de compra industrial corporativo Autor
Terry J. Hilliers 1975 (resumen archivado)

La naturaleza de las decisiones de compra industrial
Autor R.W.Hill» 1972 Gestion de marketing industrial

Venkatapparao Mummalaneni (1984), «Toma de decisiones en grupo en el centro de compras: una perspectiva
politica-coalicional», en NA - Advances in Consumer Research, volumen 11, eds. Thomas C. Kinnear, Provo, UT:
Association for Consumer Research, paginas: 159-164. Universidad Estatal de Pensilvania

66 | marketing de proyectos se define como: A través del marketing de proyectos, una empresa gestiona mdltiples proyectos para un cliente
determinado, centrandose en las consecuencias a largo plazo de la cartera de proyectos que gestiona para el negocio del cliente. Lecoeuvre
(2014)
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«La toma de decisiones conjunta en el centro de compras, aunque se considera importante, sigue
siendo un tema relativamente poco investigado. El comportamiento de compra de las organizaciones
puede estudiarse desde el punto de vista de muchas disciplinas y perspectivas analiticas. Teniendo en
cuenta que los modelos politicos-coalicionales de organizacion ocupan un lugar predominante en la
teoria organizativa, la perspectiva coalicional parece ser un enfoque especialmente valioso para
investigar las decisiones de compra organizativas. Este articulo presenta la perspectiva coalicional y
analiza con cierto detalle varios modelos importantes desarrollados en los ambitos de la teoria de
juegos, la psicologia social y las ciencias politicas. Al final, se ofrecen algunas sugerencias sobre las
investigaciones necesarias».

Sitio web completo de LUMEN Learning (buen marco de términos) (102020 enviado por correo electrénico para
establecer contacto en torno al grupo de experiencia, pero sin interés fuera de los EE. UU.)

https://courses.lumenlearning.com/boundless-marketing/chapter/the-business-buying-decision-process/ Marketing
entre empresas

Buscar:

El proceso de decisiéon de compra empresarial (archivado, incluye resumen en pdf)

Articulo de Sheth de 1972 archivado en Marketing industrial en

formato pdf Comportamiento de compra organizacional, pp. 62-89|
El elemento humano en las compras industriales

Autores y afiliaciones

Roy W. Hill Terry J. Hillier 1977 (Springer)

Toma de decisiones en las compras

www.utwente.nl > personal » boer » tesis doctoral » capitulo 4

Apoyar la toma de decisiones en las compras requiere un enfoque diferenciado... en organizaciones
distintas a las empresas de produccion, por ejemplo, en el sector servicios... se han propuesto modelos para
modelar el proceso de toma de decisiones en grupo, por ejemplo, Luitzen de Boer fue profesor adjunto en
UTIPS, el

grupo de investigacion de Ciencias de la Gestion y Gestion de Compras de la Universidad de Twente, en los
Paises Bajos. Este grupo de investigacion forma parte de las facultades de Ciencias del Comportamiento, Gestion
y Ciencias Sociales (BMS), Gestion y Gobernanza, e Ingenieria y Tecnologia. Ademas, UTIPS forma parte del
Instituto de Estudios de Innovacién y Gobernanza (IGS).

MVvH: Primera publicacién reciente que he encontrado y un profesor que se dedica al marketing industrial (pero la
TUT no tiene un departamento de marketing como tal)... parece que se centran en conceptos y modelos de
adquisicion.

Curiosamente, Anderson es profesor visitante de la TUT.

https://www.utwente.nl/en/bms/iebis/staff/ex-colleagues/boer/

Buscar «lector industriele marketing»: Hay esperanzal ] _
https://www.engineersonline.nl/nieuws/id25351-prof-matthyssens-koninklijk-beloond-voor-bijdrage-aan-
industriele-marketing.html

El profesor Matthyssens recibe una distincion real por su contribucion al marketing industrial 6 de junio de
2015 Eindhoven

Mencionado: Willem de Vries (Stem Industrial Marketing Centre).

A principios de los afios ochenta, Paul Matthyssens se dio cuenta de que, sobre todo en las empresas
industriales, el marketing no recibia la atencién que merecia. Fundador del Stem Industrial Marketing Centre.
Coautor de la galardonada publicacion «Waardecreatie en innovatie in de Industrie» (Creacion de valor e
innovacion en la industria, 2004).

La influencia de Paul Matthyssens es, por lo tanto, considerable. Ha desempefiado un papel decisivo al_
conectar el marketing y la tecnologia. (Volviendo al Dr. Clark...)
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https://www.tudelft.nl/io/over-io/personen/santema-sc/

Prof. mr. dr. ir. Santema, S.C.

Sicco Santema es profesor de Marketing Interempresarial en la Facultad de Ingenieria de Disefio Industrial.

http://paulabuit.nl/paula/industriele-marketing-is-dat-nou-nodig/, escribe: «En muchas empresas técnicas e industriales,
existe un enfoque natural en la tecnologia, la calidad y la investigacion y el desarrollo. El enfoque en «el cliente del cliente» y la
experiencia del cliente estdn menos presentes. Ahora que la ventaja competitiva se obtiene cada vez menos solo a partir de la
innovacién tecnoldgica o la calidad de los productos, el marketing estd cobrando cada vez mas importancia en las
organizaciones B2B».

NIMA
https://www.nima.nl/verslag-nima-b2b-event-lessen-in-b2b-marketing/

Relaciones a largo plazo en el marketing industrial: ¢ realidad o retérica?
Autor: Brian Koon Huat Low
https://doi.org/10.1016/0019-8501 (95) 00038-0

«Aunque el enfoque interactivo del marketing industrial, centrado en la creacion de relaciones a largo

plazo, resulta muy prometedor tanto para los tedricos como para los profesionales, debemos afrontar la
inevitabilidad de los socios mal elegidos, especialmente aquellos con intenciones ocultas, y las relaciones
comerciales mal concebidas. [...] Decidir cuando salir de una relacién existente y entrar en una nueva
minimizaria el considerable coste econdémico, politico y emocional

asociados con la construccion de una relacion que nunca estuvo destinada a durar. ... desarrollar un marco de
planificacién y, de hecho, una mentalidad empresarial que anime a las partes a buscar conscientemente nuevas
oportunidades con posibles nuevos socios».

https.//hbr.org/1984/05/how-to-segment-industrial-markets

Resumenhttps.//www.hbs.edu/faculty/Pages/item.aspx?num=19464. V. Kasturi Rangan

«Analiza los aspectos clave que distinguen el marketing industrial del marketing de consumon».

https://farapaper.com/wp-content/uploads/2019/07/Fardapaper-Social-media-research-in-the-industrial-
marketing-field-Review-of-literature-and-future-research-directions.pdf

«Desde la aparicion de las redes sociales, los académicos y profesionales del marketing
industrial también se han interesado por la influencia de estos medios en la disciplina. Dado el
creciente interés por la investigacion sobre las redes sociales en el ambito del marketing
industrial, este estudio pretende revisar y evaluar los avances en la investigacion sobre las
redes sociales en el campo del marketing industrial.

Con enlaces interesantes:

1. Kristian Méller, Mapa tedrico del marketing empresarial: perspectivas de relaciones y redes

«El marketing empresarial es un fenémeno social complejo, multifacético y dinamico que se ha examinado
utilizando diversas teorias de disciplinas tan diversas como la economia y la psicologia. Esta evolucién
tedrica ha dado lugar a una base de conocimientos fragmentada. Este articulo examina las perspectivas
del marketing relacional y las redes empresariales en el marketing empresarial. Mediante

45


http://paulabuit.nl/paula/industriele-marketing-is-dat-nou-nodig/
https://www.tudelft.nl/io/over-io/personen/santema-sc/
https://www.nima.nl/verslag-nima-b2b-event-lessen-in-b2b-marketing/
https://doi.org/10.1016/0019-8501(95)00038-0
https://hbr.org/1984/05/how-to-segment-industrial-markets
https://www.hbs.edu/faculty/Pages/item.aspx?num=19464
https://www.hbs.edu/faculty/Pages/profile.aspx?facId=6535
https://farapaper.com/wp-content/uploads/2019/07/Fardapaper-Social-media-research-in-the-industrial-marketing-field-Review-of-literature-and-future-research-directions.pdf
https://farapaper.com/wp-content/uploads/2019/07/Fardapaper-Social-media-research-in-the-industrial-marketing-field-Review-of-literature-and-future-research-directions.pdf

la construccion de un mapa tedrico articulado, el articulo proporciona un espacio de posicionamiento y un
andlisis de cinco enfoques del marketing empresarial: CRM, marketing relacional basado en el
comportamiento, relaciones de canal, mercado como redes y relaciones entre actores, y redes focales y
redes estratégicas. A continuacién, el articulo sugiere continuar con el desarrollo de dos teorias de
alcance medio: «marketing empresarial basado en el mercado» y «marketing empresarial basado en
redes».

Kristian Mdller es profesor de Marketing y lider del Grupo de Investigacién de Redes Empresariales de la
Escuela de Negocios de la Universidad de Aalto.

2. Fred Wiersema La agenda B2B: el estado actual del marketing B2B y una mirada al futurovy

«Las expectativas de las empresas respecto al marketing estdn aumentando y hay mucho en juego. Los
mercados globales han creado retos sin precedentes para los profesionales del marketing B2B. Los
mayores retos para el marketing son de ambito empresarial y requieren interfaces mas sélidas con otras
funciones. El marketing debe comprometerse mas profundamente con los clientes y demostrar su
contribucién al rendimiento empresarial».

Articulos breves de McKinsey:_https://www.mckinsey.com/search?q=business%20to%20business
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