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RESUMEN

El objetivo de la mayoria de las com-
pafiias se centra en obtener el lide-
razgo de su respectivo mercado, de-
sarrollando diferentes estrategias,
las cuales buscan ganar la preferen-
cia del cliente en el momento de se-
leccionar una marca. Como variable
critica para lograrlo se encuentra la
generacion de una ventaja competi-
tiva que lo diferencie de sus competi-
dores. Sin embargo, la construccion
de una ventaja competitiva es un pro-
ceso complejo que parte de la identi-
ficacion de las necesidades del mer-
cado. Es decir, s6lo se obtendra una
ventaja competitiva si la empresa
conoce realmente cuéles son los as-
pectos a los que el mercado les asig-
na valor, logrando satisfacerlos me-
jor que la competencia y de manera
sostenible.

El presente articulo se centra en la
metodologia para identificar esas

variables criticas en la decision de
compraen los mercados industriales,
las cuales permitiran a la organiza-
cion ajustar su estrategia para lograr
la preferencia de compra. Aunque se
centra en la industria de materiales
autoadhesivos, la aplicacion de esta
metodologia y su marco de referen-
cia se ajustan a cualquier mercado de
tipo industrial, donde las decisiones
son tomadas por grupos de compras
multidisciplinarios y tienen una ma-
yor complejidad técnica que las deci-
siones en los segmentos de productos
de consumo masivo.

PALABRAS CLAVES:

— Mercadeo industrial
— Decision de compra
— Diferenciacion

— Materiales autoadhesivos.

Clasificacion: A
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INTRODUCCION

En un entorno de mercado cada vez
mas competido y globalizado, s6lo so-
breviviran aquellas compafiias que
tengan un mejor conocimiento de las
necesidades de sus consumidores y
que estén en capacidad de satisfacer-
las mejor y mas réapido que la compe-
tencia. Actualmente, hacer las cosas
bien no es suficiente, es necesario
hacerlas mejor que los demés y que
el mercado perciba y valore la dife-
rencia.

La diferenciacion es la base de la
construccién de una solida ventaja
competitiva, que le permitira a una
empresa mantener niveles de creci-
miento en el mercado, al mismo tiem-
po que se fortalece en la generacién
de utilidades como un medio para
seguir fundamentando su posicion de
liderazgo.

Sin embargo, diferenciacion es una
palabra que se ha utilizado con de-
masiada frecuencia, pero no ha sido
comprendiday aplicada en su contex-
to més amplio y profundo. EIl hecho
de contar con un elemento diferencial
no garantiza el éxito en un mercado
si dicho diferencial no tiene ningan
valor para el consumidor. Por el con-
trario, si se cuenta con un aspecto
diferencial, que representa un alto
valor para los consumidores, es sos-
tenible por lo menos en el mediano
plazo, y es dificilmente imitable por
la competencia, entonces nos encon-
tramos frente a una verdadera ven-
taja competitiva.

La construccion de ventajas compe-
titivas para una empresa se convier-
te en la herramienta mas poderosa,
por no decir la Unica, para garanti-
zar la permanencia en los negocios
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actuales de forma rentable y soste-
nible. Sin embargo, la construccion
de una ventaja competitiva no es algo
sencillo, pues requiere por un lado el
perfecto entendimiento de las varia-
bles criticas para un segmento de
mercado y por otro lado la disposi-
cidén de recursos organizacionales
para cristalizarla en beneficios con-
cretos.

Para obtener una diferenciacion y
crear una ventaja competitiva es ne-
cesario identificar cuales son los as-
pectos que el mercado define como de
alto valor, y por los cuales preferiria
una marca frente a otra.

Por esta razon, el presente articulo
se enfoca en la metodologia para
identificar cuales son las variables
gue influyen en el proceso de decision
de compra de materiales autoadhe-
sivos y determinar su peso relativo
en dicha decisién. En otras palabras,
conocer realmente cuales son los as-
pectos a los que el mercado les asig-
na valor, de forma que se pueda de-
terminar como actualmente la em-
presa esta satisfaciendo estas nece-
sidades desde el punto de vista del
cliente y como podria hacerlo mejor.

Aunque el trabajo se enfoca a la in-
dustria de materiales autoadhesivos
en Colombia, la importancia de esta
investigacion radica en la posibilidad
de aplicar esta metodologia a las di-
ferentes empresas que compiten en
el sector de productos industriales,
planteando un esquema que permi-
ta identificar las necesidades reales
de sus clientes y de esta forma ini-
ciar el proceso de construccién de ven-
tajas competitivas a largo plazo.

¢POR QUE DIFERENCIARSE?
Cada vez mas la oferta de productos



en el mercado es menos diferenciada,
no so6lo por la rapidez con que son co-
piados los cambios por los competido-
res, sino por la estandarizacion de
procesos productivos y la creciente
centralizacién de la funcion de manu-
factura en megaplantas alrededor del
mundo.

La compafia que no esté en capa-
cidad de ofrecer un valor agregado
a sus consumidores, simplemente
sera arrollada por aquellas que si
lo hagan.

Si no le ofrece nada diferente al con-
sumidor que lo lleve a preferir su
marca, definitivamente no le esta
dando ninguna razon por la cual com-
prar su producto frente al de la com-
petencia. Son aquellos aspectos dife-
rentes los que le dan motivos y razo-
nes a su mercado de por qué comprar
su producto y no el de su competidor.

Diferenciacion no implica solamente
ofrecer algo distinto al consumidor,
significa ofrecer algo diferente pero
gue genere valor en términos de la
influencia sobre la decision de com-
pra. En otras palabras, ofrecer aspec-
tos adicionales no generara preferen-
ciaen lacompra si dichos aspectos no
son valorados e importantes para el
consumidor.

Como base de la diferenciacion esta
el conocimiento de las necesidades de
los clientes. Esto significa modificar
el esquema tradicional de la empre-
sa, el cual parte de los productos que
actualmente se fabrican y luego se
busca la manera de literalmente co-
locarlos en el mercado, prestando muy
poca atencion a qué tanto éstos satis-
facen las necesidades de los clientes
y los consumidores finales. Este es un
enfoque de adentro hacia afuera.

En contraposicion, lo que se preten-
de es partir de la identificacion de las
necesidades para luego proceder a
adaptar la oferta de la compafiia, de
manera que las satisfaga adecuada-
mente. Este es un enfoque de afuera
hacia adentro.

EL MERCADEO INDUSTRIAL
¢Qué es mercadeo industrial?
Existen diferentes definiciones res-
pecto a lo que es mercadeo industrial.
Comunmente es asociado a los pro-
cesos de mercadeo relacionados con
la venta de productos que son utili-
zados como materias primas, con ca-
racteristicas técnicas complejas, cuyo
proceso de decision de compra es bas-
tante estructurado y racional.

Sin embargo, el mercadeo industrial
esta mejor definido por el tipo de
clientes a los cuales se dirige, mas que
por el producto en si.

El mercadeo industrial es el que esta
constituido por usuarios empresaria-
les y organizaciones que compran bie-
nes y servicios para alguno de los si-
guientes propdsitos: producir otros
bienes y servicios; vender a otras
empresas 0 a usuarios finales; o rea-
lizar las actividades propias de la or-
ganizacion

Diferencias entre el mercadeo
industrial y de consumo

Para comprender realmente el mer-
cadeo industrial es necesario identi-
ficar cuales son los principales aspec-
tos que lo hacen diferente del merca-
deo de consumo, sobre el cual se ha
desarrollado amplia literatura. El
mercadeo industrial es mas una res-
ponsabilidad de administracion gene-
ral que lo que es en el mercadeo de
productos de consumo.
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En bienes de consumo, importantes
cambios en la estrategia de mercadeo
pueden ser realizados a través del
departamento de mercadeo a través
de cambios en la publicidad, énfasis
en la promocion, canales de distribu-
cion, disefio del producto y/o estrate-
gias de precio.

En una compaifiia industrial, por otro
lado, los cambios en la estrategia de
mercadeo dependen de ajustes a ni-
vel méas macro de la organizacién,
como inversiones de capital para un
nuevo equipo, soporte técnico, o cam-
bios en las actividades de investiga-
cion y desarrollo, aspectos que invo-
lucran a la empresa como un todo, y
no solo al departamento de mercadeo,
pues en este caso la propuesta de va-
lor de la empresa esta dada en todos
y cada uno de los aspectos que puede
ofrecer la organizacion como valor
agregado a sus clientes.

Hay cuatro elementos basicos donde
el mercadeo industrial difiere del
mercadeo de consumo:

1. Interdependencia funcional. La
efectividad del mercadeo indus-
trial depende en mayor medida de
otras areas funcionales del nego-
cio, especialmente manufactura,
investigacion y desarrollo, control
de inventarios, e ingenieria. Hay
una relacion mas estrecha entre
la estrategia general del negocio
y el mercadeo industrial. Por su
naturaleza, el mercadeo indus-
trial requiere que todas las areas
del negocio estén orientadas al
cliente y que todas las decisiones
de mercadeo estén basadas en un
completo entendimiento de las ne-
cesidades de los mismos.

2. Complejidad del producto. La
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principal barrera para desarrollar
un verdadero enfoque de merca-
deo en empresas industriales ra-
dica en la excesiva orientacion al
producto, desde el punto de vista
de ingenieria, produccion y técni-
co. Las estrategias mas comunes
en estas compafiias estan sopor-
tadas en una tecnologia de pro-
duccién mas eficiente, en nuevas
caracteristicas del producto, y en
altas inversiones en investigacion
y desarrollo. En mercadeo indus-
trial, el producto debe ser consi-
derado como una variable en per-
manente evolucion y no como algo
fijo.

Interdependencia entre compra-
dory vendedor. Adiferencia de los
mercados de consumo, la relacién
entre comprador y vendedor es
mucho mas estrecha, pues impli-
ca relaciones a largo plazo, donde
el desempefio de ambas partes es
interdependiente. En el mercadeo
industrial, la venta es un punto
continuo en una relacion cliente-
proveedor. Cada vez mas, los
clientes estan esperando de sus
proveedores cooperacion para re-
duccion de costos, mejoras en la
calidad, y el explotar nuevas tec-
nologias.

Complejidad del proceso de com-
pra. En el mercadeo industrial
hay una mayor complejidad en el
proceso de decision de compra,
pues esta influenciado por la or-
ganizacion como un todo; hay un
grupo de personas involucrado;
existen complejos aspectos técni-
cos y econémicos a considerar; se
debe evaluar el contexto en el que
la firma opera; y con frecuencia
cada transaccién implica altas su-



mas de dinero, lo que incrementa
el riesgo en la decision.

Caracteristicas de la demanda
del mercadeo industrial

La demanda del mercado industrial
posee ciertas caracteristicas que la
hacen particular en el momento de
tomar decisiones estratégicas de mer-
cadeo:

e La demanda es derivada de la de
bienes de consumo, dependiendo
de los movimientos de éstos.

= Lademandaes inelastica, puesen
muchos casos el costo de la mate-
ria prima representa poco en el
total del producto final.

= La demanda es conjunta, depen-
diendo de la demanda de produc-
tos complementarios.

< La demanda es fluctuante, por
reacciones extremas de las empre-
sas manufactureras a cambios en
el mercado y por depender relati-
vamente de pocos clientes, cada
uno con un alto impacto en los ni-
veles de ventas.

EL PROCESO DE COMPRA
INDUSTRIAL

La funcién de compras

El proceso de compra de productos
industriales es realizado por un gru-
po de personas que conforman lo que
se denomina el centro de compra, en
el cual convergen los intereses indi-
viduales de cada uno de los miembros,
y se busca concertar una decision con
base en el proveedor que mejor satis-
faga las necesidades especificas de
cada area funcional.

Los objetivos de compras estan defi-
nidos generalmente como “comprar lo

adecuado en la cantidad adecuada, al
precio adecuado, para ser entregado
en el lugar y momento adecuado”.
Esta definicion es atil para identifi-
car los principales problemas a los
que se ve enfrentado un comprador:
especificaciones de producto y cali-
dad; la cantidad a comprar; el precio;
y la entrega.

Las decisiones de compra organiza-
cionales representan un conjunto de
aspectos determinados por un grupo
de personas dentro de una empresa,
cuyo resultado es la compra de un
determinado bien a una empresa pro-
veedora.

Etapas en la decision de compra

A diferencia del proceso de decision
de compra individual, que consta de
la identificacion de la necesidad; bus-
gueda de alternativas; andlisis de las
mismas; toma de la decision y eva-
luacion post - compra, en los merca-
dos industriales dicho proceso se com-
pone de un mayor numero de etapas,
a saber:

1. Reconocimiento de la necesidad.

2. Definicion de las caracteristicas y
la cantidad necesaria a comprar
de un producto.

3. Desarrollo de las especificaciones
para guiar la compra.

4. Busqueda de posibles proveedores
calificados.

5. Obtencion y analisis de las pro-
puestas.

6. Evaluaciéon de las propuestas y
seleccion de los proveedores.

Seleccién de una rutina de orden.

8. Retroalimentaciéon sobre el des-
empefio y evaluacion.
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Esto refleja la mayor complejidad que
se presenta en el proceso de decision
de compra en mercados industriales,
por lo que es fundamental compren-
der dicho proceso.

Modelo de compra industrial de
Sheth

El modelo muestra que las diferen-
cias en las expectativas de los com-
pradores son causadas por: (1a) el
entorno de los individuos; (1b) sus
fuentes de informacién; (1c) la buds-
gueda activa; (1d) la distorsion per-
ceptual; y (1e) la satisfaccion con com-
pras anteriores. Este modelo hace
especial énfasis en la importancia que
tiene el centro de compras como gru-
po de referencia dentro del proceso de
decisiony las expectativas individua-
les de los participantes en la decision.
En la Figura 1 se puede observar di-
cho modelo.

Modelo de compra industrial de
Webster y Wind

De acuerdo con este modelo, una si-
tuacién de compra se crea cuando un
miembro de la organizacién percibe
un problema que puede ser resuelto
através de unaaccion de compra. En
respuesta a la situacién de compra,
se crea un centro de compra compues-
to por los miembros de la organiza-
cién que participaran en la misma.

El modelo de Webster y Wind consi-
dera especificamente cuatro grupos
de variables, las cuales se relacionan
entre si y determinan el proceso de
compra. Estas son: ambientales, or-
ganizacionales, interpersonales (cen-
tro de compra) e individuales. Se pue-
de observar que en ambos modelos se
presentan aspectos tanto externos
como internos de la organizacion, te-
niendo una mayor influencia los de
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origen interno. En la Figura 2 se pre-
senta este modelo.

COMO IDENTIFICAR

LAS NECESIDADES

DE LOS CLIENTES?

La presente investigacion se orienta
fundamentalmente a identificar cua-
les son las variables que influyen en
la decision de compra de materiales
autoadhesivos y cual es la importan-
cia relativa de cada una de ellas en
la decisidn final de dirigir la compra
hacia un determinado proveedor.

De acuerdo con una investigacién
exploratoria con diferentes empresas
consumidores de autoadhesivos, se
definen una serie de variables como
las determinantes de la decision.
Estas variables son:

= Calidad del material.
= Soporte técnico.

< Solucion de reclamos.
« Precios.

= Identificacion, marcaciény empa-
que.

= Productos especiales.
< Tiempo de entrega.
= Desarrollo de nuevos negocios.

= Cantidad despachada versus pe-
dida.

< Condiciones de pago.
= Entrenamiento.

= Servicio (velocidad de respuesta
a inquietudes puntuales).

Asimismo, quien diligencia puede
adicionar otras variables que no es-
tén incluidas previamente. Cada en-
trevistado debe asignar un valor en-
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I. El entorno (determinantes ambientales del comportamiento de compra)

Entomo fisico
Entomo tecnolégico

Entorno econémico
Entorno politico

Entorno legal
Entorno cultural

~

Proveedores | Clientes| Gobierno| Sindicatos| Asociaciones Grupos Otras Otras
profesionales | compaiiias | instituciones
sociales
Informacion de proveedores Disponibilidad de Condiciones generales Valores
(comunicaciones de mercadeo) bienes y servicios del negocio ynormas

~/

/

.

P —

Ill. El centro
de compras
(determinantes
interpersonales)

Il. La organizacion (determinantes organizacionales del comportamiento de compra)

Clima organizacional

Fisico

Tecnolégico Econdémico

Cultural

Tecnologia
organizacional

Estructura
organizacional

Metas
organizacionales

Actores
organizacionales

Tareas Actividades Interaccion Sentimientos Tareas Actividades Interaccion Sentimientos

Procesos de grupo

~

Tecnologia Organizacion Funciones Miembros
relevante para del centro de de compras del centro
la compra compras de compras
14 Limitaciones Estructura Tareas Caracteris- \
tecnoldgicas de grupo de grupo ticas de los
y tecnologia miembros y
disponible liderazgo

Decision

e
IV. Aspectos individuales
Motivacion Estructura Personalidad Procesos de Roles
cognitiva aprendizaje percibidos
AN
Proceso de 1. Decision 2. Decision
decision de compra individual de grupo
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FIGURA 2. Modelo de comportamiento de compra organizacional de Webster y Wind
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tre unoy diez a cada variable, depen-
diendo de qué tan importante consi-
dera cada una. Se asignan mas pun-
tos a las variables mas importantes,
y menos a las de menor relevancia,
para luego ponderar la calificacion de
cada una. La valoracién de la impor-
tancia de cada una de estas variables
permite conocer cuales tienen mayor
valor para la empresa y cuales no.
De esta manera, el proveedor puede
fortalecer aquellos aspectos criticos
que influyen en la decision de su
cliente y enfocarse en desarrollar ele-
mentos de diferenciacion, para asi
generar preferencia de compra. Este
enfoque permite, con base en las ne-
cesidades de los clientes, adaptar la
oferta de la compairiia al mercado.

Es importante resaltar que este es-
guema permite identificar diferen-
cias en las necesidades entre las dis-
tintas compariias, de manera que se
pueda posteriormente desarrollar
planes especificos para cada uno de
los clientes, actuales o potenciales, di-

seflando la oferta a la medida de di-
chas necesidades. La investigacion se
realiz6 en empresas del segmento de
Informacion Variable (empresas que
imprimen etiquetas que varian de
una a otra, como los cddigos de ba-
rras), y en el de Etiqueta Primaria
(empresas que imprimen etiquetas
gue identifican los envases de dife-
rentes tipos de productos de consu-
mo masivo como licores, betunes,
champues, aceites de motor, entre
otros).

Luego la empresa califica el desem-
pefio de cada uno de los diferentes
proveedores en cada variable, a tra-
vés de una escala de diferencial se-
mantico, para de esta forma identifi-
car qué tan lejos o cerca se encuentra
cada proveedor del perfil ideal. Por
otro lado, permite identificar fortale-
zas y debilidades de cada competidor,
para asi aprovechar oportunidades de
mejoramiento y atacar necesidades
insatisfechas.

Espacio para calificar
Calidad del material Poco satisfactoria | O|O|O|[O|O|O[O|O|O |O| Muy satisfactoria
Soporte técnico Poco frecuente | O| O (0] (0] O |O| Muy frecuente
Solucién de reclamos Lenta |O|O|O|O|0O|O|0|0O|O|O| Réapida
Precios Bajos |O|O|O|O|0O|O|0O|O|O|0O| Altos
Identificacion, marcacion y empaque Incorrecta | O|O[O|O|O|O|O|[O|0O|O| Correcta
Productos especiales Nopromueven |O|O|O|O|O[{O|O|O|O|O| Promueven
Tiempos de entrega Poco confiables | O[O|[O|O|0O|0|0|0|O|O| Muy confiables
Desarrollo de nuevos negocios Nopromueven [O[O|O|O|0O|0O|0O|0O|0O|O]| Promueven
Cantidad despachada Incompleta | O|O|O|O|O|O|O|O|O|O| Completa
Condiciones de pago Desfavorables | O[O|O[0|O|0O|0|O|O|O]| Favorables
Entrenamiento Pocofrecuente | O|O[O|O[O|O[O|0O|O|O| Muy frecuente
Servicio (velocidad de respuesta) Lento |O|O|O|O|O|O|O|O|0O|O| Répido
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Luego se profundiza en la evaluacién
de la calidad del material, donde la
empresa califica cada uno de los dife-
rentes productos de cada proveedor,
identificando en qué productos en
particular se deben hacer los ajustes
correspondientes, y como cada clien-
te percibe el material en comparacion
con la competencia.

Como complemento al proceso de de-
cisién, se incluye dentro de la inves-
tigacion la identificacion de los car-
gos que participan en el proceso, el
decisor de compra y la persona que
realiza la orden al proveedor. Esto con
el fin de identificar la influencia del
centro de compra y de los intereses
individuales de cada miembro.

En términos generales, se logra iden-
tificar los aspectos que determinan la
toma de la decision hacia un deter-
minado proveedor; la importancia
que tienen para cada uno de los clien-
tes cada una de las variables; como
percibe cada empresa a los diferen-
tes proveedores, con sus fortalezas y
debilidades frente a sus expectativas;
la percepcién del desempefio de cada
uno de los productos ofrecidos; y las
personas que intervienen en el pro-
ceso de decisiéon. Con este marco de
referencia, el proveedor puede dise-
fiar planes de accion orientados, como
se menciono anteriormente, a satis-
facer las necesidades del mercado de
manera diferencial y a construir ven-
tajas competitivas que lo lleven al li-
derazgo de mercado.

CONCLUSIONES

« Las variables que determinan la
decision de compra de materiales
autoadhesivos y su peso relativo
son:
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Variable Peso Relativo
Calidad del material 25.36%
Precios 19.36%
Tiempos de entrega 11.45%
Soporte técnico 7.82%
Servicio(velocidad

de respuesta) 7.64%
Cantidad despachada 7.00%
Soluci6n de reclamos 6.36%
Condiciones de pago 4.09%
Identificacion,

marcacion y empaque 3.64%
Entrenamiento 2.64%
Productos especiales 2.64%
Desarrollo de nuevos

negocios 2.00%
Total 100%

e Lavariable tiempo de entrega es
mas importante para las empre-
sas de Informacién Variable que
para las de Etiqueta Primaria.

= Parael segmento de Etiqueta Pri-
maria, las variables de soporte
técnico, servicio, solucion de recla-
mos, cantidad despachada, condi-
ciones de pago e identificacion,
marcaciéon y empaque, son mas
importantes que para el segmen-
to de Informacién Variable.

= Para el de Informacién Variable,
las variables calidad del material,
precios, tiempos de entrega, pro-
ductos especiales, y entrenamien-



to, son mas importantes que para
el de Etiqueta Primaria.

« La decisién de compra depende
del Gerente General en un 50%
de las empresas, y en menor me-
dida de otros cargos.

RECOMENDACIONES

= Innovar permanentemente con
nuevas referencias de producto
gue mejoren el desempefio de los
materiales.

< Implementar procesos de mejora-
miento de la calidad para garan-
tizar la homogeneidad de los ma-
teriales.

< Realizar investigaciones periédi-
cas con los clientes que permitan
detectar posibles insatisfacciones
o sugerencias de mejora en el des-
empefio, y de esta forma antici-
parse a sus necesidades.

= Establecer y monitorear periodi-
camente indicadores de gestion
respecto a los tiempos de entrega
a cada uno de los clientes.

< A nivel metodoldgico, a medida
qgue se realicen investigaciones
periodicas, se recomienda variar
el orden de las variables y de los
proveedores a evaluar, para mi-
nimizar el sesgo en las califica-
ciones.
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