


Acelera tu funnel B2B con IA

Inteligencia artificial aplicada a la captacion,
conversidn y retencién de clientes



Madrid, 2026

Victor Modesto Gonzdalez Pérez
Sebastidn Molinillo Jiménez
Guillermo Bermidez Gonzdélez

Acelera tu funnel B2B con IA

Inteligencia artificial aplicada a la captacién,
conversion y retencidn de clientes

esiIc

sl Editorial



Septiembre, 2026

Acelera tu funnel BZB con IA: Inteligencia artificial aplicada a la captacién, conversion
y retencién de clientes
Victor Modesto Gonzdlez Pérez, Sebastian Molinillo Jiménez y Guillermo Bermidez Gonzélez

Todos los derechos reservados.

Cualquier forma de reproduccién, distribucién, comunicacién publica

o transformacién de esta obra solo puede ser realizada con la autorizacién
de sus titulares, salvo las excepciones previstas por la ley.

Dirfjase a CEDRO (Centro Espafiol de Derechos Reprograficos)
si necesita fotocopiar o escanear algin fragmento de esta obra (www.cedro.org).

© 2026, ESIC EDITORIAL

Avda. de Valdenigriales, s/n
28223 Pozuelo de Alarcén (Madrid)
Tel.: 91452 4100
www.esic.edu/editorial
@EsicEditorial

ISBN: 978-84-1192-278-4
Deposito Legal: M-23366-2026

Disefio de cubierta: ESIC Editorial
Maquetacién: Santiago Diez Escribano

Lectura: Myriam Mieres
Impresién: Graficas Dehon

Un libro de

esIC

sl Editorial

Impreso en Espafia - Printed in Spain

Este libro ha sido impreso con tinta ecolégica y papel sostenible.



A las tres mujeres de mi vida.

A mi madre, Conchimén, por ensefiarme cudl era el camino correcto.
A mi hija, Paula, por ser el motor que me da fuerzas para andar el camino dia a dia.
A mi esposa, Charo, por iluminar los rincones mds oscuros del camino

cuando el resto de las luces se apagaron.

Victor Modesto



Indice

INTRODUCCION ettt ettt ettt et ettt e ettt ettt ettt e e e eeeaaeeeeeeannnaes

Capitulo 1. Mercados B2B ..............c.ouiiiiiiiii e,

1.1
1.2.

1.3.

1.4.
1.5.
1.6.
1.7.

Definicién y caracteristicas de los mercados B2B.......c.ccooveennnniil.
Tipologias de mercados B2B.......oiiiiiiiii e

1.2.1.  Clasificacién por la naturaleza del cliente...............o......e.
Variables decisionales en los mercados B2B......ccvviiviiiiinninn...

1.3.1. Variables del comprador.........ooviviiiiiiiiiiiiiiiieeeen
1.3.2. Variables del proceso......ccvvvviiiiiiiiiieieiiiciceeeen
1.3.3. Variables del producto 0 servicio.......ccoevvviiiiiiiiiininnnnn..
1.3.4. Variables econdmicas .....oveveiniiiiiiiiiiii
1.3.5. Variables de marketing.......ovvuiiiiiiiiii
1.3.6. Variables del proveedor.........covviiiiiiiiiniiiiiiien
1.3.7. Variables logisticas.....ovveeiiiiiiiiiieeeecce e
1.3.8. Variables de resgo.. ..o
1.3.9. Variables competitivas ....ovviviiiiiiiiieceee e

Impacto de la inteligencia artificial en los ecosistemas B2B............
CONCIUSIONES 1.ttt
Test de autoevaluacion ...
Caso préctico: Integracion tecnoldgica de un fabricante de

estructuras de aluminio con su canal de instaladores ...................

1.7.1. Contextoy problema.....c.cccoiiiiiiiii
1.7.2. DiagNOSTICO « vttt
1.7.3. Solucién aplicad. ...
1.7.4. Proceso de implantacion ........oviiiiiiiinieiii e



10 Acelera tu funnel B2B con IA

1.7.5. Resultados e indicadores ........covuvviiiiiiiiiiiiiinen, 53
1.7.6. Segunda fase: incorporacién de la inteligencia artificial ...... 53
Capitulo 2. El funnel de marketing en mercados B2B......................... 55
2.1. Definicion y evolucién del funnel B2B ......ooviiiiiiiiiiiiiiiiiieinn 57
2.2, In-InB2B fUNNE! ....ouoviiiiiii e 61
2.3. KPldel funnel de marketing B2B ......cviviiiiiiiiiiiieeeea 68
2.3.1. Clasificacion de los KPl.....o.vviviiiiiiiiniieeeee 69
2.3.2. Otras consideraciones sobre los KPl.........coooiiiiiiinin.n. 74
2.4. LalAvy laredefinicion de los funnels B2B ......cooovviiiiiiiiiiinninne. 76
2.5, CONCIUSIONES ..ttt e 77
2.6. Test de autoevaluation ......o.vu i 78
2.7. Caso practico: Aplicacion del modelo in-in BZB funnel en una
empresa de software B2B en mercado SaaS......cccovviiiiiiniiininn.. 81
2.7.1. Contextoy problema.....cccovviiiiiiiii e 81
2.7.2. DiagNOSTICO « vttt 82
2.7.3. Soluciéon aplicad. . 82
2.7.4. Proceso de implantacion ........vuviiiiiininieeiieieeee e 83
2.7.5. Resultados e indicadores .......ccovuviviiiiiiiiiiiiieen, 84
2.7.6. Segunda fase: incorporacién de la inteligencia artificial ...... 85

Capitulo 3. Optimizacién del funnel de captacién en mercados B2B

mediante LA .. ... e 87
3.1. SEO B2B. Investigacién de palabras clave (keyword research)
INElIGENTE Lo 91
3000 INtrodUCCION e 91
3.1.2. KPlde la estrategia SEOB2B .....oviiviiiiiiiiiieeen, 92
3.1.3. Estrategias de optimizacién SEO on-page B2B enfoque IA .. 96
3.2. SEO off-page: Autoridad, enlaces y reputacion..........oceeevenennene.. 109
3,200 INtrodUCCiON e 109
3.2.2. Estrategias de link building optimizadas con [A................. m
3.3. GEO (generative engine optimization) B2B: Optimizacién para A
GENETOTIVA 1.ttt e n3
3.3.10 INtrodUCCION e 13
3.3.2. Criterios de seleccién en respuestas generativas............... 14
3.3.3. Checklist GEO: Contenidos citables y arquitectura minima... 115
3.3.4. Autoridady confianzaen GEO .....cooiviiiiiiiiiiiiiiiiiienn 15
3.3.5. Medicién y control: Un sistema minimo viable ................... N6

3.4. Campaiias PPC B2B: Segmentacion y enfoque con 1A .................. ns



Indice

3.5.

3.6.

3.7.

3.8.
3.9.

3.4.1. Objetivo PPC en B2B: Acelerar la captacién y optimizar la

CUANITICACION waetetet e n7z
3.4.2. Arquitectura de campaia: Simple, controlable y rentable .... 118
3.4.3. Aplicaciones de IA en PPC B2B: Ambitos de aportacién y

N a T €= PP 19
3.4.4. Medicién rigurosa: Del clic al pipeline .....ccovviiiiiiiiinnn.... 120
Social ads: Segmentacién inteligente.......coooviiiiiiiiiiiiiii 121
3500 INtrodUCCion .o 121
3.5.2. Plataformas y criterios de seleccion B2B .........cooivinennenen. 121
3.5.3. Arquitectura de audiencias recomendada.............cevnenen. 122
3.5.4. Segmentacion inteligente: ICP......ooviiiiiiiiiiiii, 122
3.5.5. Meétricas: Indicadores adecuados para B2B. ..................... 123
Agentes IA en LinkedIn......oooiiiii 124
CONCIUSIONES 1.ttt 125
Test de autoevaluation ... e i 125
Caso practico: Disefio y optimizacién del funnel de captaciéon de un
software B2B vertical mediante inteligencia artificial ................... 128
3.9.1. Contextoy problema.....cccovuiiiiiiiii 128
3.9.2. Diagndstico iNICIAl c..ieen i 129
3.9.3. Objetivo del proyecto .......cceeuiviuiiviniiiiiiiiiiieeen, 129
3.9.4. Soluciéon aplicad. . i 130
3.9.5. Proceso de implantacion ........oviiiiiiiiiieeiee e 131
3.9.6. Resultados e indicadores ........cooviiiiiiiiiiiiiiiiiiiin 131

Capitulo 4. Optimizacién del funnel de ventas en mercados B2B

mediante LA .. ... e 135
4.1, Elfunnelde ventas ....c.coveveieiniiiiiiiie 137
4.2. El papel de la fuerza de ventas en mercados B2B ...........c.ceveninee. 139
4.3. KPldeventas B2B ... 140

4.3.1. Indicadores de rendimiento del funnel ............c..c.coeenn.. 14
4.3.2. Indicadores eConOmMICOS ...vureriririiiiieiee e eieeeeenenes 4
4.3.3. Indicadores operativos y de gestion ........cvuveviiiiininiinan.n. 142
4.4. 1A aplicada al disefio y la optimizacién del funnel de ventas........... 142
4.4.1. Fase1: Lead (leadrecibido).......oviviiiiiniiiiiiiiiiiiiienen 143
4.4.2. Fase 2: Lead contactado......oveviiiiiiiiiieiiiieceen 144
4.4.3. Fase 3: Demo (reunién) agendada.......ceuvvvevininiininnnnan.n. 146
4.4.4. Fase 4: Demo (reunion) realizada ...o.eeeeeieiiiiiiiiiiiinnnen.. 150
4.4.5. Fase 5: Cierre (positivo 0 Nnegativo) ...ceeeeeeeeeveiiiniinennnen.. 156
4.5, CONCIUSIONES .. ettt 158

4.6.

Test de autoeVvAlUGCION .ot 158



12 Acelera tu funnel B2B con IA

4.7. Caso practico: Optimizacién del pipeline comercial B2B mediante

inteligencia artificial........oovrr i 161
4.7.1. Contextoy problema .....c.covvviiiiiiiii 161
4.7.2. DiagnOstiCo cuuuiniiniiiii i 161
4.7.3. Soluciéon aplicad. .. 161
4.7.4. Resultados e indicadores ......coovuviviviiiiiiiiiiiiiiieien, 163
Capitulo 5. Optimizacién del funnel de posventa en mercados B2B
mediante LA ... ... 167
5.1. El funnel de posventa.......cciuiuiiiiniiiiiiiieee e 169
5.2. KPI del funnel de posventa B2B .......c.oviviiiiiiieieieiieceeeeeeen 170
5.2.1. KPI de retencidn y reCurrencia .....c.eeveeenenenenenneninenenenenne. 171
5.2.2. KPIl de expansién y valor de la cuenta......ovieiiiiininennnnn, 171
5.2.3. KPI de adopcidon y uso del servicio ......vvvvvviiiiinininnnnnnnnns 172
5.2.4. KPI de experiencia y eficiencia operativa.........cc.oevvvennnnnn. 172
5.3. IA aplicada al disefio y la optimizacién del funnel de posventa B2B... 173
5.4. Fases del funnel de posventa.......c.oeviuiiiiiiiiniiiiiieieeeee e 175
5.4.1. Fase 1: Onboarding y activacion.........ceveviiiiiiiiininennnnnnns 175
5.4.2. Fase 2: Adopcidn y retencion. ....coeveeeeeieieiiiiieieieeenanans 178
5.4.3. Fase 3: Renovacion y eXpansion.....c.e.veeeeiieeeiineienennannns 182
5.5, CONCIUSIONES .ttt ettt 189
5.6. Test de autoevaluacion .......ccceveviviiii i 190
5.7. Caso practico: Optimizacion del funnel de posventa B2B mediante
inteligencia artificial........c.ooeiii 193
5.7.1. Contextoy problema .......cccoiiiiiiiiiiiii e 193
B.7.2. DIagNOSTICO «uuttieet et 193
5.7.3. Disefio de 1a solucion .....oiiiiiiiiee e 194
5.7.4. Resultados obtenidos.......c.cuviviieiiiiiiiiiii 196
Capitulo 6. Horizontalizacién del funnel en mercados B2B................... 199
6.1. De silos a funnel conectado ... ...vuueuieiiiiiiiiiiiii e 201

6.1.1.  Primera etapa: Arquitectura digital de front-end

(Web-CENTIICA) 1ot 202
6.1.2. Segunda etapa: Sistema comercial conectado (web +
CRM/ERP) e 203
6.1.3. Tercera etapa: Funnel orquestado por IA (capa transversal
FrONE-BDACK) v 205
6.2. EI CRM como eje integrador del ciclo comercial ...........oooviiiiinin.. 206

6.2.1. CRM: arquitectura operativa minima (datos, procesos
Y GESTION) teiiie ettt 207



Indice 13
6.2.2. Modelo operativo minimo......ccoeirieieieeiieieieeeeeieeeanans 208
6.2.3. Reporting'y coONtrol......coeuiuiuiiniiiiiiiiienes e 210
6.2.4. CRM: Automatizacién de flujos criticos .....oevvvveiineninnenenn. 210
6.2.5. CRM: Integraciones criticas para la horizontalizacién.......... 21

6.3. Cultura organizacional y liderazgo transversal ............oooooeieene.. 213
6.3.1. De la conducta directiva a la gestién transversal................ 214
6.3.2. Marco de referencia: CXMB2B ....ooviiiiiiiiiiiiiiiiieen, 214

6.4. Tendencias futuras e implicaciones operativas para el funnel
ROMIZONTAN. ¢ttt 216
6.4.1. Agentes IA: de asistente a operador supervisado .............. 216
6.4.2. AGI como escenario limite: refuerza el modelo operativo,

NO 10 reemplaza... .o 217

6.5, CoNCIUSIONES .. eninii et 218

6.6. Test de autoevaluacion ... ....oooiiiii i 219

6.7. Caso prdctico: Horizontalizacién del funnel comercial B2B mediante
CRM e inteligencia artificial........c.ooviiiiiiiiie e, 221
6.7.1. Contextoy problema .....ccoovviviiiiiiiiii 221
6.7.2. DIagNOSTICO cueniniiiiti et 222
6.7.3. Disefio de la solucion ....vvuieiiviniiiiiiiini e 223
6.7.4. Resultados obtenidos.......c.vuviviiiiiiiiiiiiiii 225

Capitulo 7. Conclusiones generales .................ocooiiiiiiiiiiiiiiinninn., 227

BB O G RAFI A . v ettt ettt ettt e e et 231



Introduccion

Acelera tu funnel B2B con |A: Inteligencia artificial aplicada a la captacion, con-
\version y retencion de clientes presenta un enfoque holistico de los procesos de
comercializacion B2B, optimizados mediante una capa transversal de IA que se confi-
guracomo ge central y transformador de los procesos comerciales en mercados B2B.

A un entorno empresarial marcado por la digitalizacién, la automatizacion y laom-
nicanalidad se une lacomplgjidad inherente a la natural eza de los mercados B2B: mul-
tiples stakeholders, procesos de toma de decisiones largosy complejos, niveles de per-
sonalizacién cada vez méas avanzados y una presion constante por mejorar laeficiencia
empresarial.

L os modelos tradicionales de funnel presentan varias limitaciones que les impiden
responder de forma efectiva a los retos actuales de los mercados B2B. Su dindmica
lineal, su foco predominantemente transaccional y la ausencia de una integracién es-
tructurada de la | A dificultan que puedan configurarse hoy como herramientas solidas
de gestién empresarial.

Con € objetivo de dar respuesta a esta realidad, |a obra propone un nuevo fra-
mework: el in-in B2B funnel. Entre sus principal es rasgos destacan la gestion integral
detodo el ciclocomercial, un flujo por capas de compray uso que superalalinealidad de
los modelos convencionales mediante bucles de aprendizaje continuos y un enfoque
centrado en €l cliente, sustentado en una gestién basada en datosy en capas transversa-
les de | A como elemento realmente transformador.

El libro articula este modelo mediante frameworks comparados —in-in B2B funnel
frente a modelos tradicionales— vy, desde ese enfoque, recorre de forma completa el
funnel de marketing: desde la captacion hasta la fidelizacion, pasando por los model os
comercialesy aplicando motores de | A para optimizar cada fase del proceso.

En la fase de captacion se profundiza, entre otras aplicaciones, en la optimizacion
y automatizacion de campafas, la segmentacion predictiva, € disefio inteligente de
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estrategias de keyword research para SEO y la optimizacion de copys y creatividades
mediante IA.

En la fase de venta se abordan estrategias de lead scoring y account scoring, la
aplicacién de agentes de IA para prospeccion, agendado y cierre de leads, el soporte
de lA entiempo real durante las reuniones comercialesy otras estrategias orientadas a
optimizar € flujo de ventas.

En posventa, la obra desarrolla model os de medicidn de la satisfaccion del cliente
basados en | A, con mecanismos de deteccion temprana de abandono mediante scoring
predictivo de la cartera de clientes.

En este contexto, lalA presenta estrategias orientadas ala gestion integral del dato,
asi como su incorporacion a dashboards operativos conectados con los sistemas CRM
y ERP.

La obra incorpora, ademas, frameworks accionables, completamente operativos, y
diferentes cuestionarios que permiten analizar la aplicacion de las estrategias y herra-
mientas propuestas en contextos reales de los mercados B2B actuales.

Aceleratu funnel B2B con | A combina una sdlida visién académica con un amplio
contenido aplicado. Se posiciona como un puente entre |os model os clésicos de funnel
y larealidad compleja, imprevisible y turbulenta de los mercados del siglo xx1. Propo-
ne, por tanto, un marco de referencia que integra literatura cientifica especializada con
préctica profesional real.

Conjugando rigor académico, aplicacion préctica, estrategia, tecnologiay medicion,
el libro da respuesta a las necesidades tanto de profesionales del area de comercia-
lizacion (directores comerciales y de marketing, product managers, responsables de
customer experience) como de académicosy estudiantes de posgrado y doctorado inte-
resados en lagestion del funnel B2B en laerade lainteligencia artificial.
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Objetivos de aprendizaje:

- Comprender el concepto de mercado B2B (business-to-business o entre empresas).

« Conocer los distintos tipos de mercados B2B en los que se opera actualmente.

« Analizar las principales caracteristicas de los mercados B2B.

« ldentificar los principales elementos diferenciadores con los mercados B2C (business-
to-consumer o de empresa a consumidor).

- Identificar las principales variables decisionales en mercados B2B.

- Reflexionar sobre el impacto de la IA (inteligencia artificial) en los actores, los
procesos y la toma de decisiones en mercados B2B.

Palabras clave: Mercados B2B. Relaciones estratégicas. Toma de decisiones de compra.
Digitalizacidn de procesos. IA aplicada a procesos empresariales.

(&




1.1. Definicion y caracteristicas de los mercados B2B

Entendemos como mercado aquel espacio fisico o virtual donde confluyen oferen-
tes y demandantes de productos y servicios con el objetivo de realizar transacciones
comerciales que cubran necesidades de los demandantes al tiempo que generan una
rentabilidad positiva para los oferentes.

En un mercado B2B, tanto oferentes como demandantes son organizaciones. El
intercambio de valor se basa en estrategia y rentabilidad mutua.

Puesto que todos los actores de un mercado B2B son organizaciones, los procesos
de agregacion de valor presentan particularidades. Dichas particularidades provienen
de dos factores: de la naturaleza colectiva de los decisores y de la integracion de los
bienes transaccionales en cadenas de valor productivas, no en consumo final.

Asi, HubSpot (2023) sefiala que, en B2B, las compras suelen buscar soluciones de
largo plazo, lo que se traduce en ciclos mas largos, contratos méas extensos y relacio-
nes mas duraderas. Este hecho, la combinacién de un enfoque estratégico y vinculos a
largo plazo, delimita cualquier negociacidn, asi como las relaciones de poder entre los
distintos actores. En estos procesos, el valor agregado pierde peso frente a las luchas
de poder internas, donde intereses particulares del actor dominante pueden descartar
ofertas beneficiosas para la produccidn.

En este contexto, el Modelo de Compra de Sheth (Sheth, 1973) describe cdmo las
expectativas conflictivas de los stakeholders (grupos de interés o actores implicados) y
la resolucion de dichos conflictos moldean las decisiones de compra, un aspecto clave
para entender la gestion del funnel B2B.

Otros factores criticos que influyen en las etapas de adquisicién B2B:
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1. Alto coste de errores en la adquisicién de un bien o servicio. Dado que dicha

adquisicion sera incorporada al proceso productivo, cualquier proceso fallido
de compra, bien sea por un error técnico o porque responda a intereses perso-
nalistas, supone comprometer toda la cadena de produccion generando un alto
impacto en la cuenta de resultados de la compafiia.

. Mayor volumen de las operaciones. Si unimos el impacto en el proceso produc-

tivo de una compra fallida al hecho de que las transacciones pueden llegar a ser
de alto volumen econémico, cualquier desviacion en el proceso de compra puede
llegar a ser letal para una organizacion.

. La confianza y reputacién como piedra angular de las relaciones B2B. Como

mencionabamos anteriormente, las interacciones B2B son estratégicas y a largo
plazo. Ello influye en la complejidad y duracion de los procedimientos comer-
ciales. Los elementos determinantes en la concrecion de un intercambio en mer-
cados B2B son la confianza y la reputacion de ambos actores. Como se detalla-
rd en posteriores secciones, esta circunstancia condiciona todas las acciones de
marketing de una compafiia B2B. Gran parte de su presupuesto esta destinado
no a captar leads (clientes potenciales que han mostrado interés o facilitado sus
datos de contacto) directamente, sino a mejorar su reputacién corporativa, lo
cual incidira positivamente en la ratio de conversion de lead a deal (operacion
comercial cerrada).

En este sentido, y siguiendo el modelo TAM (Davis, 1989), en mercados B2B
relacionales de adopcién tecnoldgica, la confianza entre cliente y proveedor se
convierte en la base de la eleccion de un proveedor por encima incluso de la uti-
lidad percibida.

Importancia de los departamentos de atencion al cliente. Otro hecho derivado de
la relacion estratégica y a largo plazo en mercados B2B es el peso relativo que
adquiere en la toma de la decision final la calidad del departamento posventa.
En los procesos de compra B2B es frecuente que decisores profesionales opten
por un producto de menor calidad o de mayor precio basando su decisién en la
calidad de respuesta del equipo de soporte.

. Distincion entre el decisor y el usuario del producto. En mercados B2B, es fre-

cuente que el actor que lidera el proceso de compra sea distinto de aquel o aque-
llos integrantes de la organizacién que van a usar el producto adquirido.

Esta distincién entre decisores y usuarios esta recogida en el modelo del buying
center (centro de compras o unidad de decision de compra) (Robinson, Faris y
Wind, 1967), el cual distingue los siguientes tipos de stakeholders que intervie-
nen en un proceso de compra B2B:

a) Usuarios: Quienes usaran el producto/servicio.
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b) Influenciadores: Aportan informacion o criterios técnicos.
c) Compradores: Quienes formalizan el proceso contractual.
d) Decisores: Quienes tienen la autoridad final.

€) Gatekeepers: Quienes controlan el flujo de informacidn hacia el buying cen-
ter (secretarios, asistentes, asesores...).

f) Iniciadores: Detectan una necesidad o identifican un problema.

He participado en negociaciones para la compra de ERP (enterprise resource
planning o planificacién de recursos empresariales) en pymes espafiolas en
las que el empresario, como principal decisor, impulsa la adquisicion del ERP,
mientras que los equipos administrativos (usuarios finales) muestran resisten-
cia activa. Este hecho pone de manifiesto como el conflicto de intereses entre
los tomadores de decisiones de compra de tecnologia y los usuarios de esta
puede suponer la no incorporacion de dicha tecnologia a las operaciones de la
compaiiia.

Como sefialan Magsamen-Conrad et al. (2022), la adopcién de una tecnologia
depende de variables perceptuales y contextuales (p. €j., utilidad percibida, fa-
cilidad de uso, normas sociales o condiciones facilitadoras), por lo que su mera
implantacion organizativa no implica necesariamente una aceptacion efectiva.
Estos autores subrayan que, mas alla de factores teéricos como la utilidad perci-
bida (TAM) o la expectativa de rendimiento UTAUT, siglas de unified theory of
acceptance and use of technology (Venkatesh, Thong y Xu, 2016), la resisten-
cia interna y la falta de condiciones facilitadoras (p.ej.: capacitacion, soporte...)
pueden poner en riesgo la implementacion de proyectos tecnolégicos. EI modelo
de aceptacion de tecnologia (TAM; Davis, 1989) sugiere que hay dos factores
que determinan la intencion de usar una nueva tecnologia:

a) La percepcion de utilidad.
b) La facilidad de uso.

Desde mi perspectiva, fundamentada en mi experiencia profesional implemen-
tando sistemas ERP y CRM (customer relationship management o software de
gestion de clientes), he podido comprobar que, en la realidad de las pymes espa-
fiolas, la principal barrera para esta adopcion es el miedo del usuario a perder la
posicion de poder que le otorga el control de las operaciones de la empresa y/o
miedo a ser sustituido por estas nuevas tecnologias.

Una forma gréfica de representar el modelo del buying center queda recogida en
la Figura 1.1. Dicha figura resume los flujos de informacién y de decisiones
en el proceso de toma de decisiones en mercados B2B, en los que existen mul-
tiples stakeholders.
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FIGURA 1.1
REPRESENTACION ESQUEMATICA DEL MODELO BUYING CENTER

Solicita compra

Recomienda Aprueba Evalta
criterios compras proveedor
............... > R ceernreeenee
Define P
requisitos .
Iniciador . Influenciador Decisor Comprador Gatekeepers
X g N . A Controla :
Identifica i : informacién
necesidad
Usuario
A

Fuente: Elaboracion propia a partir de Robinson, Faris y Wind (1967).

Impacto de la digitalizacion en los procesos de compra B2B. La irrupcion de las
nuevas tecnologias de la informacién ha transformado todos los mercados, tanto
B2B como B2C y C2C (consumer to consumer o de consumidor a consumidor).
En los mercados B2C, dicho impacto queda limitado a la busqueda de informacion
previa a la compray la posterior materializacion de esta en plataformas digitales de
distinta naturaleza. Sin embargo, en los mercados B2B, el impacto de la digitaliza-
cién de procesos y relaciones ha supuesto una verdadera revolucion. La tecnologia
esta disponible para todos los operadores, tanto oferentes como demandantes. Este
hecho impacta en tres areas clave de las organizaciones:

a) Procesos de compra.
b) Automatizacion de procesos.
c) Gestion de relaciones con clientes.

Como se desprende de esta descripcion de los mercados B2B, y debido a los
maltiples y complejos factores que determinan los procesos de compra en estos
mercados, los funnels de marketing, ventas y posventa estan condicionados por
dichos factores, y aumenta, por tanto, la complejidad en los procesos de incorpo-
racion de nuevas tecnologias.

La Figura 1.2 muestra una comparativa del comportamiento de los distintos fac-
tores determinantes en mercados B2B vs. B2C. Como se observa en dicha figura,
existen elementos diferenciadores entre ambos mercados.

Una vez establecidos los fundamentos conceptuales y los desafios actuales en los

mercados B2B, y para completar la vision holistica de la naturaleza de estos mercados,
resulta indispensable comprender sus tipologias. A partir de ahi, podremos trabajar en
la optimizacién de los funnels B2B aplicando modelos de inteligencia artificial.
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FIGURA 1.2
COMPARATIVA MERCADOS B2B VS. B2C
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Fuente: Elaboracion propia.

En la siguiente seccidn se clasifican las tipologias B2B y sus implicaciones directas
para captacion, ventas y posventa.

1.2. Tipologias de mercados B2B

El objetivo central de esta obra es lograr la optimizacion de los distintos funnels en
entornos B2B. El fin tltimo de dicha optimizacion sera maximizar el ROI (return on
investment o retorno de la inversion) de las operaciones de los diferentes actores que
operan en estos mercados. Esta optimizacién impactard de forma directa, positiva y
mas que proporcional en la cuenta de resultados de las empresas.

Para poder alcanzar nuestro objetivo, ha sido necesario hacer una descripcion previa
de las principales caracteristicas de los mercados industriales. Sin embargo, dichas ca-
racteristicas varian en presencia e intensidad segun la tipologia de estos mercados. Por
ello seran necesarios enfoques estratégicos especificos en funcion del tipo de entorno
industrial en el que nos encontremos.

Por mi experiencia profesional, he visto proveedores que se convertian practicamen-
te en partners de su cliente. Por ejemplo, en mercados ERP SaaS (software as a service
o0 software como servicio), la relacién de una empresa con su proveedor de ERP se con-
vierte en una relacion a largo plazo y un nivel de dependencia cliente-proveedor alto,
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ya que el coste de cambio de un sistema de gestion es muy elevado. Sin embargo, en
la compra de material de oficina, esa relacién se vuelve transaccional, lo que reduce el
grado de fidelizacion, ya que el producto no forma parte estratégica del proceso produc-
tivo del cliente, al tiempo que no se asocian costes al cambio de proveedor. Este hecho
condiciona la estrategia para optimizar los funnels de gestion de uno y otro mercado.

A continuacion, vamos a clasificar las diferentes tipologias de mercados B2B. En
dicha clasificacion pondremos en relacién las caracteristicas de estos entornos empre-
sariales con la naturaleza de las operaciones de intercambio que tienen lugar en cada
mercado.

1.2.1. Clasificacion por la naturaleza del cliente

Segun Kaotler y Keller (2016), basandonos en la naturaleza del cliente organizacio-
nal, podemos distinguir tres tipos de mercado:

1) Industrial.
2) Revendedor.
3) Institucional y gubernamental.

En cada tipo de mercado, ademas de definirlo y aportar una vision general de él,
iremos poniendo en relacidn los principales factores que impactan en los procesos de
compra en mercados B2B.

Mercados B2B industriales

Se define como mercado B2B industrial aguellos mercados en los que los productos
objeto de intercambio son incorporados directa o indirectamente al proceso producti-
vo del comprador. Podran formar parte del proceso productivo tanto materias primas
como componentes ademas de los bienes de equipo que participan en el proceso de
fabricacion.

Esta circunstancia condiciona todos los procesos de compra, ya que, por una parte, los
bienes adquiridos impactaran en la calidad de los bienes producidos y, por otra parte, ten-
dran ademas una repercusion directa en la competitividad de la empresa fabricante.

En el sector de la promocidn inmobiliaria, es frecuente observar que los responsa-
bles de contratacidn, arquitectos y aparejadores alargan el proceso de adjudicacion de
una obra durante meses: son reuniones donde se negocian significativas partidas eco-
nomicas de bienes destinados a la construccion de un edificio.

El hecho de que los bienes intercambiados vayan a ser incorporados a un proceso de
produccién méas amplio condiciona por completo el ciclo de evaluacién de proveedores



Mercados B2B 25

y la toma final de la decision de contratar. Por tanto, en los mercados industriales es fre-
cuente ver como el proceso de compra se torna més largo y complejo, ya que en la fase
de evaluacién de proveedores intervienen mas decisores y ademas se han de evaluar
gran cantidad de criterios: no solo el precio, sino también la confiabilidad del vendedor,
la calidad de los inputs adquiridos, etc.

En mercados industriales la percepcion del riesgo transaccional es muy elevada,
pero no solo para el comprador, sino también para el vendedor. Por lo tanto, es impor-
tante destacar que el volumen de las operaciones es muy elevado. En cada transaccion
se intercambian bienes y servicios cuyo valor se concreta en grandes partidas econo-
micas.

Por otra parte, dicha percepcién del riesgo no es un factor determinante solo para el
comprador, sino también para el vendedor. En este sentido, el comprador incorporara
estos bienes objeto de intercambio a su proceso productivo, por lo que debe asegurarse
la calidad técnica y de servicio posventa del vendedor, ya que el bien intercambiado
serd una pieza fundamental en la calidad del producto final.

Para ambos actores, la confianza sera el eje en torno al cual giren las relaciones
comerciales; esto redunda en relaciones mantenidas en el tiempo, lo que por otra parte
dificulta la entrada de un posible nuevo competidor en esos intercambios.

Conviene destacar que, por su parte, el vendedor también asume un elevado riesgo
de impago. Debido al alto volumen econémico de cada transaccion, lo normal en este
mercado es que el vendedor fraccione el pago al comprador. De hecho, el plazo méas
corriente de cobro es a 30 o0 60 dias.

Los oferentes de este tipo de mercados implementan varias estrategias para minimi-
zar el riesgo de impago. En primer lugar, antes de empezar a suministrar productos a
un nuevo cliente evaltan su calidad crediticia. Para ello utilizan las diferentes bases de
datos que existen en el mercado para evaluar el riesgo de venta a una empresa. Una vez
realizado este andlisis, los vendedores suelen optar por dos estrategias diferenciadas o
una combinacion de ambas.

La primera estrategia es la limitacion del volumen de operaciones con un cliente en
funcidn de su calidad crediticia. La segunda es acudir al mercado de seguros comer-
ciales para asegurarse ante el posible impago de una operacion comercial. Es frecuente
también la combinacién de ambas, es decir, limito la venta a un cliente al volumen de
operaciones que la compafiia de seguros esta dispuesta a asumir.

En términos operativos esto se traduce en sistemas ERP conectados con empresas
de medicion del riesgo para que, directamente en la ficha del cliente, aparezca tanto su
calidad crediticia como la cantidad méxima de crédito que se puede otorgar a ese cliente.
Cabe destacar que esa marca de riesgo es un criterio objetivo. En la practica, los CEO
o los directores comerciales pueden tomar la decision de ampliar el crédito a un deter-
minado cliente por razones comerciales o porgque disponga de méas informacion sobre
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él. Por ejemplo, al cliente le acaban de aprobar una péliza de crédito cuyo principal es
muy elevado, pero todavia no aparece en CIRBE (Central de Informacion de Riesgos del
Banco de Espafia), la cual describe todos los pasivos bancarios que tiene una empresa.

Por tanto, la empresa aseguradora no dispone en ese momento de la informacion
para marcar la variacion de insolvencia del cliente y no aumenta el limite de crédito,
pero gracias a la informacion adicional disponible para el equipo directivo es posible
continuar con las operaciones comerciales superando el limite de crédito que figura en
la ficha del cliente.

Esta elevada percepcion del riesgo se ve agravada por la alta complejidad de los
procesos de compra. Cuando hablamos de complejidad, nos referimos a complejidad
técnica, financiera y decisional.

La complejidad técnica se sustenta en la necesidad de contar con expertos cuali-
ficados que evaluen la adecuacion técnica de los inputs intercambiados. Pero en este
contexto, entran en juego los departamentos de compra. Dichos departamentos buscan
maximizar los descuentos y minimizar el precio de compra del conjunto total de las
operaciones de la compafiia.

Desde la perspectiva del departamento financiero, negociaran precios, pero también
formas de pago, e incluso podran relacionar el precio de compra de los inputs con el
precio de venta del producto final. Por su parte, la direccion comercial tendra como
objetivo minimizar el precio de venta del producto final.

Este andlisis pone de relieve la complejidad del proceso de compra en mercados
industriales, ya que ademas de que el input cuente con la calidad técnica necesaria, el
departamento de compras querrd minimizar el precio, mientras que el financiero busca-
ra ampliar el plazo de pagos y la direccion comercial presionara para mantener el precio
del producto final lo mas bajo posible.

Este andlisis conecta directamente con el modelo del buying center. Como sefialan
Robinson et al. (1967), en B2B el éxito comercial depende de alinear mensajes con
maltiples intereses organizacionales.

La conjuncion de estos dos factores, a saber, alta percepcion de riesgo y compleji-
dad del proceso de compra, unida a la importancia estratégica del producto para el com-
prador implican un gran nivel de personalizacion de la oferta y, por tanto, un elevado
coste de cambio de proveedor.

En este contexto, los intercambios comerciales se convierten en altamente relacio-
nales. Comprador y vendedor suelen forjar lazos de amistad y confianza, y establecen
vinculos que van mas allé de la relacion profesional, lo que levanta una barrera comer-
cial a la entrada de nuevos posibles suministradores.

Un elemento adicional que eleva la barrera de entrada de otros competidores a la
relacién comercial es el hecho de que exista un alto nivel de conexidn digital entre
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proveedor y cliente. Esta conexion se concreta en numerosos procesos digitales inter-
conectados. Esta conexion se manifiesta en la automatizacion de los pedidos desde el
ERP de comprador al ERP del vendedor, la automatizacion de la logistica y la conexion
en tiempo real de la base de datos de referencias y precios del proveedor con el ERP
del comprador.

Mercados B2B de revendedores

Conforman el mercado B2B de revendedores aquellos operadores que comerciali-
zan sus productos sin incorporarles modificaciones sustanciales. En este contexto re-
sulta especialmente relevante el concepto de canal de distribucion. Se define canal de
distribucion como el conjunto de operadores y actividades realizadas para llevar el
producto desde el fabricante al consumidor final generando valor afiadido tanto para las
organizaciones como para el cliente final.

Desde un enfoque mas amplio, Coughlan, Anderson, Stern y El-Ansary, (2006) de-
finen el canal de distribucion como una red interdependiente de funciones y actores
gue facilitan el flujo de productos, informacion y pagos desde el fabricante hasta el
consumidor final.

Kotler y Keller (2016), por su parte, distinguen dos modelos de canal de distribu-
cion. En primer lugar, el canal de bienes de consumo, en el que los autores definen
cuatro niveles de canal en funcién del nimero de intermediarios. En segundo lugar,
definen el canal de bienes industriales como aquél en el que los fabricantes comercia-
lizan sus productos a clientes industriales, bien de forma directa a través de su propia
fuerza de ventas (nivel 0), o bien a través de un distribuidor comercial (nivel 1): Fabri-
cante-distribuidor industrial-cliente industrial.

Esta clasificacion pone de manifiesto que, desde el enfoque de los ciclos de com-
pra en los mercados B2B, pueden ser tres 0 mas los operadores que forman parte del
proceso transaccional: el fabricante, el distribuidor industrial o revendedor y el cliente
final industrial.

Esta realidad resulta determinante para nuestro analisis transaccional en mercados
B2B, ya que son dos las transacciones entre empresas que se producen en este nivel de
canal, lo cual condiciona tanto las relaciones de poder entre los operadores como los
factores determinantes de las decisiones de compra.

Los factores de compra que determinan las transacciones en el mercado de revende-
dores difieren sustancialmente de los que operan en el mercado industrial, o nivel 0 de
Kotler y Keller, a saber, de fabricante a cliente industrial. Este proceso de compra debe
ser analizado desde una doble perspectiva:

a) Desde el fabricante al distribuidor industrial.

b) Desde el distribuidor industrial al cliente final industrial.
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Tal y como analizamos en el apartado anterior, en los mercados industriales el eje
fundamental de las relaciones comerciales es la confianza, que convierte los intercam-
bios en un modelo relacional.

Sin embargo, en el mercado de revendedores, estas relaciones adquieren un matiz
transaccional. En este contexto, el coste de cambio de proveedor se reduce sensible-
mente y los ejes sobre los que operan las transacciones son determinados KPI (key
performance indicators o indicadores clave de rendimiento) econémicos tales como,
precio, margen, rotacion, etc.

No obstante, hay determinados factores que pueden modular este caracter transac-
cional de las relaciones de intercambio en mercados de revendedores. Dichos factores
pueden ser clasificados en cuatro bloques: contractuales, estratégicos-estructurales,
tecnologicos y legales.

Una de las principales caracteristicas de los mercados B2B es la recurrencia de
compra, por lo cual resulta determinante profundizar en el impacto que genera cada
uno de estos factores en el grado de transaccionalidad de las relaciones de intercambio
en este contexto. Para ello, definiremos cada uno de estos factores y analizaremos las
implicaciones que tienen en las relaciones dentro del canal de distribucién industrial.

1. Factores contractuales

Son aquellos que derivan de acuerdos entre fabricante y distribuidor formalizados
en contratos y que, como consecuencia, modifican la relacion de poder entre las partes,
aumentando los costes de cambio de proveedor:

a. Contrato de exclusividad. Un contrato de exclusividad recoge el acuerdo entre
las partes de exclusividad en la relacion. Dependiendo del poder en el canal de
cada una de las partes, dicha exclusividad se dara en un sentido o en otro e inclu-
so en ambas direcciones.

Asi, un fabricante que dependa en mayor o menor medida de un distribuidor
podréa dar la exclusividad de comercializacién en un determinado lugar a un ope-
rador, de tal manera que en esa area geografica los productos del fabricante solo
podran ser puestos a la venta por el distribuidor seleccionado. Dicha dependen-
cia fabricante-distribuidor puede venir ocasionada por varios factores: dominio
del distribuidor en esa zona, alta capacidad de venta del distribuidor, etc. Aqui
se destaca la figura del interproveedor de Mercadona. El distribuidor tiene tanto
poder en el canal que obliga al fabricante a trabajar Unica y exclusivamente con
Mercadona a cambio de asegurarle al fabricante la compra del total de la produc-
cion.

En otro escenario, un fabricante lider en su segmento podra exigir exclusividad a
un distribuidor. Derivada de dicha exclusividad sera la obligacion del distribuidor
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de no comercializar ningln producto de ningln otro fabricante. Claro ejemplo de
esta realidad son los concesionarios de vehiculos. La marca de coches obliga al
concesionario a distribuir vehiculos solo de su marca.

Desde un enfoque estratégico, los contratos de exclusividad generan importantes
vinculos entre fabricante y distribuidor. Cuando una industria concede a un dis-
tribuidor la exclusividad de comercializacién en un mercado esta limitando su
potencial de ventas de este mercado.

Desde la dptica del distribuidor se produce al mismo tiempo una limitacién al
comercializar en exclusiva los productos de un solo fabricante.

Estos modelos de contrato de exclusividad pueden verse alterados por los des-
equilibrios en la relacién de poder fabricante-distribuidor. Estos contratos de co-
mercializacion en exclusiva se firman en circunstancias muy concretas en cuanto
a situaciones de asimetria en la relacion de poder de ambos actores.

Segun el tipo y grado de asimetria es posible observar las siguientes situaciones:

» Fabricante lider y distribuidor débil. En este escenario, el fabricante ostenta
una posicion de liderazgo en el mercado, lo que genera una relacién de poder
asimétrica dentro del canal de distribucién. Esta desigualdad permite al fabri-
cante establecer unilateralmente sus condiciones contractuales.

Para el distribuidor, esta asimetria en la relacion de poder implica una elevada
asuncién de riesgo en el supuesto en el que la ventaja competitiva del distri-
buidor gire en torno a los productos del fabricante.

La pérdida de exclusividad generaria para el distribuidor la supresion de su
ventaja competitiva, lo que conllevaria la inmediata pérdida de cuota de mer-
cado y rentabilidad.

Apple, como fabricante lider en el sector tecnoldgico, impone a sus distribui-
dores condiciones muy estrictas, mientras que los distribuidores operan con
margenes reducidos y alta dependencia del gigante tecnolégico.

 Distribuidor lider y fabricante débil. En este escenario de asimetria en la
relacion de poder del canal, serd el distribuidor quien establezca condiciones
contractuales muy restrictivas para el fabricante.

En sectores donde la gran distribucion concentra una cuota de mercado sig-
nificativa, la decision unilateral por parte del distribuidor de excluir los pro-
ductos de un fabricante de los lineales de sus tiendas puede concluir con la
quiebra de este, sobre todo en aquellos escenarios en los que el fabricante
haya concentrado mas de un 20 % de sus ventas en un solo gran distribuidor.

Por tanto, en situaciones de asimetria muy marcada, el distribuidor puede
llegar a fijar precios, margenes y condiciones de pago del fabricante.
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» Fabricante lider y distribuidor lider. Cuando existe un equilibrio en la rela-
cion de poder en el canal, las firmas de contratos de exclusividad entre ambos
actores resultan menos frecuentes debido a la necesidad de ambas partes de
mantener su independencia estratégica.

Tanto el fabricante como el distribuidor pueden conservar su liderazgo de
forma independiente. Por ello, los contratos de exclusividad limitarian el cre-
cimiento y el liderazgo de ambas partes.

Una situaciéon comercial que refleja esta afirmacion es la guerra comercial
que se produjo entre Carrefour y PepsiCo el 4 de enero de 2024.

Segun El Economista (2024), Carrefour tomo la decision de retirar los pro-
ductos PepsiCo de sus lineales alegando una situacién de reduflacion en los
productos del fabricante (reduccion de la cantidad contenida en cada envase
manteniendo o incluso aumentando los precios).

Por su parte, PepsiCo la vinculaba con una decision unilateral y contractual
del gigante francés de la distribucion.

Ambas partes experimentaron un impacto negativo en su cifra de negocio.
Segun Food Retail (2024), Pepsico perdi6 el 75 % de sus compradores de
snacks y patatas fritas en Carrefour, al tiempo que la ensefia francesa retroce-
dié un 1,5 % en la cuota de mercado en esta misma categoria.

b. Contratos de franquicia. Mediante un contrato de franquicia, el franquiciador,

propietario de la marca y del know how, cedera al franquiciado el derecho de uso
de la marca y su conocimiento del negocio a cambio de una contraprestacion
econdmica que se suele sustanciar en un canon de entrada, royalties (canones
periédicos) o un porcentaje del beneficio o facturacion. El franquiciador partici-
para incluso en el proceso de implantacion del franquiciado. Este modelo es el de
la franquicia McDonald’s y presenta grandes ventajas tanto para franquiciadores
como para franquiciados.

Programas de fidelizacién. Con el objetivo de fidelizar a los distribuidores, el
fabricante puede implementar lo que en mercados B2B se conoce como pro-
gramas de fidelizacién. Dichos programas consisten en un paquete de mejoras
gue el fabricante pone a disposicion de los distribuidores y generalmente estan
vinculados a un objetivo marcado al canal.

A continuacion, describimos algunos de los programas de fidelizacion mas usa-
dos en los mercados B2B:

» Programa de incentivos al canal. Suelen estar vinculados a un volumen de
ventas del distribuidor en un determinado periodo temporal. La forma de re-
compensa mas frecuente en este tipo de programas son descuentos sobre cifra
de compras del distribuidor.



Mercados B2B 31

» Partnerships o alianzas estratégicas. Se trata de alianzas entre fabricantes
y distribuidores para poner en marcha acciones de forma conjunta que su-
pongan un incremento de valor para ambas partes. También se denominan
programas de cocreacion de valor.

Este es el caso en que fabricante y distribuidor asumen conjuntamente los
costes de una camparia publicitaria o que desarrollan un producto nuevo con
recursos compartidos.

d. Programas de formacion y certificacion. En aquellos escenarios en los que el
fabricante es un actor consolidado en el mercado y con prestigio en su segmento,
para el distribuidor puede ser una gran ventaja vincularse a dicho fabricante, ya
gue, en numerosas ocasiones, es el propio fabricante quien genera leads vincu-
lados a un nombre y presencia de marca y cede dichos leads a los distribuidores
gue estén certificados.

En el sector tecnoldgico es frecuente este tipo de acuerdos. Un ejemplo completo
es el programa de partners de Google. Este es un programa para agencias de pu-
blicidad y marketing, las cuales deben someterse a ciertos requisitos fijados por
Google para convertirse en un «distribuidor autorizado» o partners de Google.
A cambio, Google les ofrece formacion especializada, acceso directo a soporte
técnico de Google y asistencia a eventos empresariales.

e. Condiciones de pago. Tanto las condiciones de pago como los descuentos por vo-
limenes de compra son dos estrategias ampliamente utilizadas en los mercados
B2B. El fabricante incrementa progresivamente los descuentos y extiende los
plazos de pago conforme el distribuidor va adquiriendo compromisos de compra
cada vez mayores. Esta situacion genera un escenario altamente ventajoso para
el distribuidor, por lo que el cambio de proveedor supondria un empeoramiento
sustancial de las condiciones de compra. En consecuencia, el fabricante ha le-
vantado unas barreras de cambio de tal magnitud que hacen inviable la entrada
de un nuevo posible actor en la ecuacion.

Las formas mas ampliamente utilizadas para diferir los pagos en mercados em-
presariales es el pago a 30 o 60 dias, bien sustanciados en pagarés, confirming o
acuerdos contractuales.

2. Factores estratégicos y estructurales del canal

a. Del distribuidor industrial:

» Dominio logistico del distribuidor. Una de las principales necesidades de un
fabricante es conseguir una cobertura de mercado més amplia. En este con-
texto, resulta determinante la capacidad logistica del distribuidor. La ampli-
tud de su red de distribucién le colocara en una posicion dominante frente al
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fabricante. Cabe destacar que cuanto mas amplia y exclusiva esté configurada
la capilaridad logistica de distribuidor, mas poder de negociacién presentara
en la relacion fabricante-distribuidor.

Esta pérdida de poder del fabricante en beneficio del distribuidor ha llevado
a grandes firmas a considerar un modelo de integracion hacia adelante.

En este modelo de integracion, un operador adopta una posicion mas adelan-
tada en el canal obteniendo asi el margen de todos los operadores y el absolu-
to dominio del canal.

Un ejemplo ilustrativo de esta estrategia es el Grupo Inditex, que fabrica la
ropa que traslada a sus propias tiendas llegando asi del fabricante al consu-
midor final. En otras palabras, el Grupo Inditex se atribuye el margen del
fabricante, del grupo logistico y del distribuidor final.

Existen otros sectores en los que el fabricante esta integrado de forma natural.
En particular, este fendmeno se observa con claridad en el sector tecnoldgico.

Un caso representativo de este mercado es el de la comercializacion de
software bajo el modelo SaaS (software as a service). Es una modalidad
de comercializacion de software mediante pago por uso. Generalmente se
sustancia en el pago de una cuota mensual a cambio del acceso y la utiliza-
cion del software.

Al tratarse de un servicio en la nube y no requerir transporte fisico, el fabri-
cante puede acceder estratégicamente a mercados globales, sin necesidad de
distribuidores. Puede llegar a un mercado global, bien con su propia fuerza
de ventas digital o bien mediante la descarga del software previa suscripcion.
También es frecuente en la realidad de estos mercados combinar ambos cana-
les de comercializacion.

El confinamiento provocado por la pandemia de covid-19 generalizé el uso
de tecnologia de videoconferencias entre las empresas. Esta transformacion
ha reducido significativamente las barreras geograficas en los procesos de co-
mercializacion, permitiendo a los proveedores SaaS ampliar el alcance de sus
soluciones a un mercado global con un modelo de distribucion digitalmente
mediado.

Know how técnico en servicios de valor afiadido. Los productos no deben en-
tenderse como unidades de valor en si mismas, sino como plataformas para la
prestacién de servicios (Vargo y Lusch, 2004). Segln este marco conceptual,
es habitual que los productos incorporen servicios de valor afiadido. Los mas
frecuentes son soporte técnico, formacion, mantenimiento y personalizaciones.

En ocasiones se requiere una gran capacitacion y un elevado estandar técnico
para producir dichos servicios, lo cual reduce el nimero de distribuidores
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habilitados para incorporar estos servicios de valor afiadido a la distribucién
de determinados bienes de los fabricantes. Por consiguiente, la relacion de
poder entre ambos actores queda modulada, con lo que se reduce el grado
de transaccionalidad en sus relaciones y se crean relaciones comerciales es-
tables y duraderas.

b. Del fabricante. Reconocimiento, posicionamiento y exclusividad de la marca del
fabricante. Una estrategia de marketing bien disefiada y correctamente implemen-
tada genera un importante elemento de diferenciacion para la marca del fabrican-
te y una ventaja competitiva sostenible. Dicha ventaja se manifiesta entre otros
aspectos en un elevado reconocimiento de la marca, entendido como el grado en
que los consumidores identifican esa marca y pueden asociarla a una determinada
categoria de productos ante la visualizacion de elementos distintivos de la marca.

Otra manifestacion de la planificacion estratégica de marketing del fabricante es
el posicionamiento de la marca, es decir, el lugar que ocupa dicha marca en la
mente del consumidor. A qué valores o atributos la asocia y en que segmento
la posiciona, generando ademas cierta exclusividad asociada al uso o exhibicion
de los productos de dicha marca.

Estos tres atributos de una marca; reconocimiento, posicionamiento y exclusivi-
dad refuerzan la confianza del mercado e impactan directamente en la demanda
del producto.

Un fabricante, que mediante su estrategia de marketing consiga atraer consumi-
dores a sus productos de forma organica, aportara una gran ventaja a sus distri-
buidores, ya que estos podran reducir su esfuerzo en marketing sin impactar en
la cuenta de resultados de la compaiiia.

En conclusién, un fabricante cuya marca esté en el top of mind (primera marca
recordada) de su mercado generara relaciones duraderas con sus distribuidores y
reducird la transaccionalidad en sus operaciones.

3. Integracion tecnolégica

En el contexto de la cuarta revolucion industrial, impulsada por la digitalizacion y
la IA, uno de los principales objetivos de las compafiias es la automatizacion de todos
los procesos. Dicha automatizacion implica una importante reduccion de costes ope-
rativos, lo que se traduce en un incremento directo de la competitividad empresarial.

En este entorno digital de automatizacién de procesos y de aumento de la escalabi-
lidad empresarial, la siguiente fase de este proceso es la extensién de dicha automatiza-
cioén a las operaciones cliente-proveedor. La interconexion de sistemas de informacion
entre los distintos actores del canal de distribucidn supone una importante barrera de
salida en una relacion fabricante-distribuidor.
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A lo largo de esta obra analizaremos el impacto de la IA en todos los funnels de
empresas en mercados B2B. Relacionamos aqui los principales elementos de interco-
nexion digital entre los actores de un mercado de revendedores B2B:

Plataformas EDI. Las plataformas EDI (electronic data interchange o intercam-
bio electrénico de datos) son soluciones tecnoldgicas que permiten el intercam-
bio automatico de documentos estructurados entre dos 0 mas empresas, integran-
do los sistemas ERP de dichas compafiias.

Los principales documentos intercambiados en plataformas EDI son facturas,
pedidos a proveedor, albaranes de entrega, etc.

Las ventajas de esta solucion integrativa impactan directamente en la rentabili-
dad de los actores EDI, ya que automatizan procesos, reducen errores humanos
y mejoran la trazabilidad.

Por otra parte, cualquier integracién tecnoldgica implica un complicado proceso
técnico en el que intervienen los equipos de desarrollo de ambas empresas. Es
necesario desarrollar API de integracion que conecten ambos sistemas y generar
repositorios virtuales compartidos en caso en el que el intercambio de documen-
tos no se realice en tiempo real.

Esta complejidad técnica, el elevado coste de implementacion, asi como las
grandes ventajas gque aportan a las empresas implicadas fidelizan relaciones co-
merciales reduciendo drésticamente la transaccionalidad.

Plataformas B2B de ecommerce. Las plataformas B2B de intercambios comer-
ciales digitales son espacios virtuales integrados bajo una sola interfaz, en la que
los actores B2B realizan transacciones comerciales personalizadas y en numero-
sas ocasiones integrando los sistemas de informacién de ambas empresas.

Son plataformas orientadas a grandes volimenes, con precios y condiciones per-
sonalizadas y con acceso a un ecosistema digital de actores que posibilitan las
transacciones comerciales en un mercado global sin la intervencion de fuerzas de
venta.

Otros sistemas de integracion tecnoldgica fabricante-distribuidor. Un sistema
de gestion compartida de inventarios o la integracion de sistemas ERP-CRM
son otros modelos de integracion tecnoldgica que modulan las relaciones fabri-
cante-distribuidor, reduciendo la transaccionalidad y aumentando el grado de
fidelizacion en sus relaciones comerciales.

La integracidn tecnoldgica es un factor decisivo en la generacion y el manteni-
miento de las relaciones a largo plazo entre fabricante y distribuidor. Una vez
integrados los sistemas, dicha integracion supone la automatizacion del proceso
de intercambio, incrementando la productividad y reduciendo costes de gestion
en ambos operadores.
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Por ello, se muestra un esquema grafico de un posible modelo de integracién
tecnoldgica entre fabricante y distribuidor. La Figura 1.3 recoge los flujos méas
habituales en estas integraciones.

FIGURA 1.3
REPRESENTACION ESQUEMATICA DE UN MODELO DE INTEGRACION TECNOLOGICA
ENTRE PROVEEDORY DISTRIBUIDOR EN MERCADOS B2B

Sistema logistico S Sistema de

automatizado Logistica integrada Sincronizacion de Stocksincronizado control de stock
—> R X —
inventario
Plataforma de precios, Datos catdlogo Web services Pedido automatizado Sistem.a de gestion
catélogo virtual de pedidos
6 - - PSS CRMvinculado
me\ljePezeolr 4@@ Conexion ERP Api de integracién Datos de compra S 2 compras
Conexion ERP
Médulo EDI Facturacion EDI Plataforma EDI Recepcion facturas ERP del
= distribuidor

Fuente: Elaboracion propia.

4. Legales

Existen marcos juridicos que modulan las relaciones comerciales en los mercados
de revendedores. Las formas mas habituales en las que el &mbito juridico interviene en
el mercado son las normativas y las patentes.

< Normativas. Determinadas normativas pueden dar cierta ventaja competitiva a
algunos actores sobre otros. En mercados regulados o parcialmente regulados,
una norma puede establecer ciertas condiciones muy especificas para poder fa-
bricar o comercializar determinados bienes y servicios.

En estos casos, aquellos actores que dispongan del capital, la estructura o la tec-
nologia necesaria para ajustarse a la ley reguladora de ese mercado accederan a
un derecho prioritario o exclusivo para actuar en ese ambito empresarial.

En consecuencia, aquellas empresas que deseen comercializar esos productos
deberan realizarlo de forma exclusiva a través de aquellos operadores autoriza-
dos a tal efecto.

Este hecho deriva en una sélida barrera de cambio de proveedor; e incluso en
aquellas ocasiones en las que el derecho de comercializacion se asigna de forma
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exclusiva a un operador, el cambio de proveedor resultara inviable si la empresa
tiene como objetivo estratégico seguir operando en dicho sector.

Un caso representativo de estos mercados parcialmente regulados es el de las
Empresas de Servicios de Inversion (ESI). Se incluyen en esta categoria las so-
ciedad de valores y las agencias de valores. Sera la Comision Nacional de Mer-
cado de Valores (CNMV) la encargada de evaluar y admitir o no a estas empresas
de inversion en base a los requisitos contenidos en la Ley del Mercado de Valores
y el Real Decreto 217/2008. Los criterios son altamente restrictivos y estan suje-
tos a la aprobacion final de la CNMV, lo que limita la libre eleccién de proveedor
y fideliza por tanto de manera artificial las relaciones entre operadores de este
mercado.

Patentes. Una patente es el titulo legal que reconoce el derecho de explotacion
exclusiva de una invencion, impidiendo que otros la fabriquen, usen, vendan o
distribuyan sin el consentimiento del titular, dentro del territorio donde se ha
concedido.

A partir de esta definicion se observa claramente la barrera que levanta una pa-
tente al cambio de proveedor. Si el producto o servicio objeto de intercambio
esta sujeto a una patente o derechos de propiedad intelectual, el distribuidor que
tenga como objetivo estratégico incorporar dichos productos o servicios debera
hacerlo a través del fabricante titular de la patente.

Un caso de uso de patente especialmente relevante por el nivel de impacto en la
salud y en la economia mundial fue el de la vacuna contra la covid-19. Pfizer, la
empresa que patent6 la vacuna contra dicha pandemia, solo permiti6 su distribu-
cion a través de laboratorios autorizados.

Como se infiere del andlisis, la clave de gestion en el mercado de revendedores
esta focalizada en promover el caracter relacional de los acuerdos, asi como en
incorporar elementos de valor afiadido que refuercen lazos y aumenten la fideli-
zacion del cliente.

Como resumen de todos los factores que modulan la transaccionalidad en merca-
dos B2B de revendedores y relacionandolos con el impacto que tiene cada factor
en potenciar el caracter relacional en estos mercados, la Figura 1.4 muestra de
forma esquematica las relaciones existentes entre las distintas tipologias de fac-
tores con su impacto en la fidelizacion.

Una vez analizadas las diferentes tipologias de mercados B2B, es oportuno pro-
fundizar en el proceso de toma de decisiones de compra dentro de los mercados
empresariales. Este andlisis decisional pormenorizado aporta una vision holistica
del proceso de compra empresarial, que constituira un elemento clave para al-
canzar el objetivo de esta obra.

Implicaciones para el funnel: las tipologias condicionan canales, mensajes y cri-
terios de cualificacién de leads (captacion).
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FIGURA 1.4
PRINCIPALES FACTORES QUE MODULAN EL CARACTER TRANSACCIONAL O
RELACIONAL DE LAS RELACIONES EN MERCADOS DE REVENDEDORES B2B
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Fuente: Elaboracion propia.

1.3. Variables decisionales en los mercados B2B

Tanto la estructura como los contenidos de este manual tienen como principal obje-
tivo abordar la optimizacion de los funnels de captacion, ventas y posventa en merca-
dos empresariales. Como eje vertebrador de dichos funnels aparecen las variables que
forman parte del proceso de decisién en cada una de las etapas del customer journey
(recorrido del cliente).

A continuacidn, pasaremos a enumerar y definir cada una de estas variables, las
cuales seran elementos clave en la dindmica de optimizacién del recorrido del cliente
empresarial previo a la toma de la decision de compra. Como ya adelantdbamos ante-
riormente, los procesos de compra empresariales son complejos y multidimensionales.
Esta complejidad, ademas, se ve acentuada por la multiplicidad de stakeholders que
forman parte del proceso decisional.

Esta realidad debera ser tenida en cuenta cuando pasemos a profundizar en aspectos
mas técnicos de la optimizacion de cada etapa del customer journey.
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Como punto de partida, fijamos en la Figura 1.5 las fases de un proceso estandar de
compra. Las variables decisionales actuaran en todo el funnel de adquisicion. Sirva la
Figura 1.5 como una vision general antes de dar profundidad a cada una de las varia-
bles.

FIGURA 1.5
REPRESENTACION GRAFICA DEL PROCESO DE COMPRA EN MERCADOS B2B

Identificacién de necesidad Decisién
Puede surgir de un departamento, Negociacion de condiciones
un empleado o una estrategia de contratacién y compra

corporativa

Busqueda de informacion Implementacion
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Evaluacion de proveedores Seguimiento atencion posventa

Aplicacion de A para eleccion de Si la atencién posventa no es la
proveedores reduce el impacto deseada, en esta fase se puede volver
del buying center a iniciar el proceso de compra

Fuente: Elaboracion propia.

La multiplicidad de variables que modelan la toma de decisiones empresariales de
compra pueden ser clasificadas segun su naturaleza. Asi, tenemos la siguiente clasifi-
cacion:

1.3.1. Variables del comprador

Tamarnio de la empresa

El tamafio de la empresa compradora es una variable determinante en el proceso de
adquisicion de bienes y servicios.

En un primer acercamiento parece claro que el tamafio de la empresa esta relaciona-
do con su facturacion y por tanto con su capacidad de compra. Y es cierto, sin embargo,
que hay otro aspecto mas relevante relacionado con el tamafio del comprador y es la
complejidad administrativa fijada en los protocolos de compra. Es frecuente observar
en larealidad empresarial una relacién directa entre tamafio organizativo y complejidad
burocrética.

Podremos comprobar como muchas de las variables decisionales vinculadas al com-
prador estan relacionadas o subordinadas al tamafio de la empresa. Es decir, dicho
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tamafio influye en el presupuesto disponible, la politica de compras, la estructura orga-
nizativa, etc.

Sector industrial

La normativa aplicable a los inputs de los procesos productivos varia significativa-
mente en funcidn del sector. Hay sectores donde es imposible el intercambio comercial
si el proveedor no cuenta con determinados certificados de calidad tipo ISO (normas de
la Organizacion Internacional de Normalizacion).

Presupuesto disponible

El presupuesto disponible para una adquisicion esta condicionado inicialmente por
el tamafio de la empresa. Sin embargo, hay otros factores que van a incidir en dicho
presupuesto 0 mas exactamente en el tamafio de la partida presupuestaria o porcentaje
del total del presupuesto.

Esos otros factores son el grado de apertura de la organizacion a innovaciones, la
prioridad que la empresa otorga a segun qué areas de la compafiia, los objetivos estra-
tégicos e incluso la idiosincrasia de la direccion general.

Es frecuente observar en la realidad empresarial como los consejos de direccion
priorizan inversiones en circulante y dejan en un segundo nivel de importancia las in-
versiones en tecnologia, automatizacion de procesos o marketing.

Estructura organizativa y politica de compras

A menudo se observan procesos de compra en mercados industriales en los que
finalmente no se sustancia la operacion, incluso cuando el producto ofertado cubria las
necesidades del comprador y ademas el precio estaba dentro de la ventana de negocia-
cién de ambos actores.

El principal motivo de este escenario son los requerimientos administrativos del
comprador. Estos requerimientos pueden convertirse en barreras insalvables para la
empresa que realiza la propuesta comercial. Dicha barrera puede suponer la ruptura del
proceso negociador haciendo que la operacion de compraventa nunca llegue a sustan-
ciarse.

En estructuras organizativas muy verticales, con multiples decisores intermedios, los
objetivos profesionales o personales de cada centro pueden divergir. Esta fragmentacién
genera barreras insalvables para concluir de forma positiva el proceso de compra.

En estos escenarios, una variable clave para el oferente seréa incorporar al precio del
bien o servicio todo el tiempo dedicado a superar las barreras administrativas del com-
prador. Si el volumen de la operacion comercial es reducido, la decision del vendedor
deberia ser no proseguir con la operacion de venta. Una operacion sin margen podria
comprometer la rentabilidad del proveedor.
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En sintesis, tanto la verticalidad de la organizacion como la excesiva burocrati-
zacion del proceso por parte del comprador pueden eliminar el margen del vendedor
llegando a hacer inviable la operacién comercial.

Nivel de experiencia técnica

El nivel de experiencia técnica del comprador es una variable que modula el proceso
de compra en mercados industriales. Cabria distinguir entre la adquisicion de materias
primas y de bienes auxiliares.

Las empresas son especialistas en sus propios procesos productivos. Asi, el nivel
de experiencia técnica en materiales directos es siempre elevado. Una empresa de ins-
talaciones de fontaneria esta familiarizada con el estandar técnico de los componentes
empleados en sus obras.

En la adquisicion de materias primas los criterios de seleccidn estan relacionados
con la calidad y aplicabilidad del input adquirido. Sin embargo, en la adquisicion de
bienes auxiliares el proceso de toma de decisién varia sustancialmente.

En el supuesto de que la misma empresa de fontaneria quisiera adquirir un ERP para
automatizar sus procesos, la limitada cualificacion técnica del fontanero en esta area
incrementaria el riesgo de cometer errores en la compra de dicho software.

Las empresas medianas enfrentan desafios al adquirir bienes auxiliares clave. Al
carecer de cualificacién técnica interna, suelen acudir al mercado externo de asesores
especializados para obtener su soporte en la seleccion de la mejor alternativa.

Empresas de gran tamafio incorporan a sus equipos fijos profesionales especialistas
en determinados bienes auxiliares, optimizando asi el flujo de compra de bienes de
apoyo.

1.3.2. Variables del proceso
Niumero de personas implicadas (buying center)

Desde un enfoque sistémico, segin von Bertalanffy (1968), la suboptimizacion es
una propiedad de los sistemas complejos, la cual describe situaciones en las que la
optimizacién de cada una de las partes no conlleva la optimizacion global del propio
sistema.

En los procesos de compra en mercados industriales en los que intervienen varios
departamentos y personas de diferentes niveles se dan situaciones de suboptimizacion.
Mientras que el departamento financiero pretende reducir precio y aumentar periodo
de pago, para el departamento de marketing el objetivo es invertir la mayor cantidad de
presupuesto posible en acciones de captacion de leads.
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Este tipo de relaciones internas influyen directamente en los procesos de adquisi-
cion de bienes y servicios en mercados B2B, en los que cada departamento define sus
acciones sobre la base de la optimizacion de sus objetivos departamentales sin contem-
plar la globalidad de la organizacion.

En estos procesos de decision complejos con multiples stakeholders, ademéas de
los intereses departamentales, pueden existir intereses personales que incrementen el
numero de variables decisionales que intervienen en la adquisicién de inputs en una
organizacién.

Duracion del ciclo de compra

La duracion del ciclo de compra depende de multiples factores:

1. Tipologia de bienes. La adquisicion de materias primas o bienes de aplicacion
directa a proceso productivo implicara un ciclo de compra mas largo que el
de bienes de equipo.

2. El precio del producto adquirido es una variable moderadora de la duracién de
los procesos de compra.

3. Exclusividad. Aquellos bienes que sean exclusivos en el mercado por su com-
ponente tecnoldgico, por su distribucion o por la adecuacion a las necesidades
del comprador tendran un proceso de adquisicion mas corto que aquellos otros
bienes con amplia oferta en el mercado.

1.3.3. Variables del producto o servicio

Calidad técnica

La adecuacion técnica a los estandares requeridos por la parte compradora es un
elemento clave en el proceso de decision de bienes industriales.

La innovacion tecnoldgica puede ser contemplada como un elemento mas del estan-
dar técnico de un producto. Esta innovacion es la que aporta un elemento diferencial en
la propuesta de valor del oferente amplificando la percepcion de calidad del producto
por el comprador.

Es importante destacar que en determinados sectores los niveles de calidad de un
producto son de caracter objetivo y vienen determinados por normas externas. Los
certificados de calidad tipo 1SO, UNE (normas técnicas espafiolas publicadas por la
Asociacion Espafola de Normalizacion) u otros certificados sectoriales o internacio-
nales.
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Compatibilidad con sistemas existentes y posibilidades de personalizacion

En operadores B2B los procesos internos suelen estar firmemente implantados en la
estructura organizativa. Toda la organizacion esta alineada con dichos procedimientos
y cualquier adquisicion que modifique la forma interna de operar seré rechazada por la
empresa.

Con el objetivo de paliar la desalineacion de los bienes adquiridos con el estandar
operativo existente, el proveedor suele incorporar personalizaciones del producto a la
operativa del comprador.

Este fendmeno de la personalizacion es especialmente relevante en algunos sectores
como la adquisicion de sistemas de informacién ERP y CRM. Existen ERP verticales,
adaptados a la casuistica de un sector y que incorporan todos los procesos habituales
de dicho mercado. Este enfoque de ERP vertical es valido para pymes, si bien para em-
presas de mayor tamafio es necesario incorporar un componente de personalizacion del
ERP vertical para adaptarlo completamente a los procesos de la empresa.

Este concepto de personalizacion esta vinculado a los altos costes de formacion de
una estructura para adaptarla a un proceso nuevo. Otro factor determinante por el que
las organizaciones solicitan personalizaciones es por la resistencia al cambio que pre-
sentan los individuos de cualquier estructura empresarial.

Servicios de valor anadido

La percepcion de valor de una propuesta comercial no queda determinada exclusi-
vamente por la calidad técnica del producto. En mercados B2B los compradores valo-
ran positivamente la incorporacion de servicios de valor afiadido a la oferta global de
transaccion. Esta propuesta ampliada incorpora conceptos como servicios posventa,
onboarding (incorporacion inicial) personalizado, formacion continuada, material de
apoyo a ventas o recepcion de leads por parte del proveedor, entre otros.

Segln Levitt (1965), este conjunto de servicios de valor afiadido son el factor
determinante para escalar una propuesta comercial de producto esperado (conjunto de
caracteristicas esperadas por el cliente en un producto) a producto aumentado (aquel
conjunto de atributos del producto que superan las expectativas del cliente).

Es frecuente observar en mercados industriales como este conjunto de servicios son
los que finalmente determinan la decisién de adquisicion en un sentido o en otro.

1.3.4. Variables econdmicas

El concepto de variables econémicas incorpora todos los componentes que pueden
alterar el precio de compra o la forma de pago. Descuentos por volumen de compra,
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descuentos por pronto pago, plazos de cobro, etc., seran elementos clave en la decisién
final de adquisicion del producto o servicio en mercados B2B.

Conviene destacar en este apartado, que en mercados industriales el precio puede
no ser el factor determinante para tomar la decisién. Un error en la eleccion de provee-
dor en este tipo de transacciones puede traer pérdidas econémicas mas elevadas que
el hecho de pagar un precio inferior al que ofrecen otros proveedores. La seguridad
y la confianza adquieren prioridad frente a variables economicas. Desde esta misma
perspectiva, también debe considerarse el coste de cambio del proveedor como una va-
riable critica. Cuanto mayor sea el coste de adquisicién y de implantacion, mayor sera
la barrera levantada al cambio de proveedor.

1.3.5. Variables de marketing

Finalmente, desde un enfoque de marketing operativo, las acciones llevadas a cabo
por una empresa tienen dos ejes basicos. Por un lado, incrementar la visibilidad de la
marca en su target (publico objetivo). El aumento de exposicién del producto o marca
ante su mercado objetivo incrementa las posibilidades de captacion de nuevos leads
(clientes potenciales), ademas de impactar positivamente en la notoriedad de marca en
los mercados donde opera.

Por otro lado, estas acciones del departamento de comunicacion tienen como segun-
do objetivo generar un posicionamiento de marca, entendido el posicionamiento como
el lugar que ocupa la marca en la mente del consumidor, asociandola asi a valores de
cercania y confianza que tendrén una influencia directa en la decision final de adquisi-
cioén del producto.

Para la consecucion del primer objetivo de marketing, conseguir notoriedad de
marca en su segmento, los departamentos de marketing disefian e implementan cam-
pafas en distintos medios tanto digitales como no digitales. Visibilidad en redes so-
ciales, campanas de PPC (pay per click, pago por clic) o campafias de social ads
(publicidad en redes sociales) son algunas de las estrategias digitales empleadas en
mercados B2B.

Existen otras vias no digitales de acceso al mercado en entornos B2B como ferias
sectoriales, prospeccion con fuerzas de venta presencial o telefdnica, etc.

Para trabajar el posicionamiento, las marcas utilizan un tagline o frase corta que
resume su proposito y sus valores. Este elemento combinado con claims (mensajes
publicitarios) especificos de campafia son los que van modulando el espacio que va a
ocupar la marca en la mente de sus clientes, es decir, su posicionamiento.

Un alto reconocimiento, asi como un posicionamiento alineado con los objetivos de
la marca son variables decisionales determinantes en mercados B2B.
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1.3.6. Variables del proveedor

Reputacion y experiencia del proveedor

En mercados relacionales en los que el periodo de vinculacién entre ambos actores
puede durar afios, la reputacion y experiencia previa del proveedor son elementos de-
cisivos en la toma de decision de compra. Este es el motivo por el que los operadores
B2B dedican una parte importante del presupuesto de marketing a generar una huella
digital positiva. La huella digital de una compafiia esta formada por el conjunto de
impactos que recibe un comprador potencial al quedar expuesto a la marca, es decir,
al conjunto de valoraciones, menciones y contenidos referentes a las marcas que estan
visibles en el universo digital.

En este sentido, cuando existe una relacion comercial previa entre comprador y
vendedor, dicha reputacion queda reducida a la experiencia vivida por el cliente en
anteriores operaciones de compraventa.

En este contexto, adquiere relevancia el concepto de NPS (net promoter score) o
medidor de la propension a recomendar una marca que poseen los clientes de esta.
Dicho indice es un indicador clave para medir el nivel de satisfaccion de un cliente,
por lo que el proveedor debe enviar encuestas de satisfaccion a sus compradores con
cierta frecuencia con el objetivo de disponer de un seguimiento dindmico y perso-
nalizado de dicha propension, lo que viene vinculado al grado de satisfaccion del
comprador.

Ubicacion geogrdfica

Por otro lado, la ubicacién geografica del proveedor ha sido histéricamente un fac-
tor determinante de la decision de compra. El coste de transporte era un elemento di-
ferenciador ante la eleccion de dos propuestas comerciales idénticas, haciendo que la
empresa se decantara por el proveedor mas proximo debido a la reduccion del coste
logistico.

Ademas, la confianza que generaba la cercania del proveedor se incrementaba con
la posibilidad de solicitar una reunion presencial ante cualquier desviacion en la entre-
ga o posventa de lo contratado.

Sin embargo, en la ultima década el peso de esta variable en la toma de decision
final esta viendo reducida su influencia. Dos son los motivos que estan acelerando esta
tendencia hacia la deslocalizacion de los proveedores:

1. Los grandes avances de la logistica.

2. Larevolucion de las tecnologias de la informacion.
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Con respecto al transporte de bienes, el rapido desarrollo del comercio electrénico
ha capilarizado la red logistica haciendo accesible una entrega en cualquier punto geo-
grafico en un reducido periodo de tiempo. Especialmente relevante en este aspecto es
el desarrollo de la red de la dltima milla, la cual ha reducido los costes y tiempos de
entrega de los materiales.

En referencia a la confianza que generaba la cercania, las tecnologias de videocon-
ferencias han reducido sustancialmente los desplazamientos para reuniones presen-
ciales, que se sustituyen por reuniones virtuales debido a su operatividad y eficiencia.
De hecho, se esta produciendo la tendencia del cambio de reuniones presenciales por
virtuales, incluso entre actores localizados en la misma provincia o localidad.

1.3.7. Variables logisticas

En mercados B2B, el plazo de entrega es una variable que puede determinar el cie-
rre 0 no de la operacion comercial.

Dicho plazo de entrega viene determinado por otros subfactores como son la cober-
tura geogréfica o la flexibilidad del proveedor para adaptarse a cambios en la demanda.

Un proveedor que pueda garantizar a sus clientes los plazos de entrega de sus pro-
ductos y demostrar su capacidad de adaptacién a cambios producidos por el entorno
para mantener los plazos de entrega acordados tendrad una ventaja competitiva frente a
otros competidores que no dispongan de dicha capacidad.

1.3.8. Variables de riesgo

La evaluacién de riesgos es un analisis comun en la toma de decisiones de compra
en cualquier mercado, pero de forma mas destacada en los mercados B2B. Es espe-
cialmente relevante en este escenario de transacciones entre empresas debido al alto
impacto que puede tener en la cuenta de resultados un error cometido en la toma de
decisiones en cualquier fase del proceso de compra.

Los riesgos evaluados estan relacionados con variables operativas, financieras, le-
gales, técnicas y de reputacion o dependencia del proveedor.

Un riesgo financiero de quiebra o concurso de acreedores en un proveedor clave
para el proceso productivo de una compafiia puede comprometer las operaciones
de esta.

Cuanto mayor sea la dependencia cliente-proveedor mayor seré el riesgo financiero
para el comprador.
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1.3.9. Variables competitivas

Todas las variables dependientes del proveedor son relevantes y tienen un impacto
directo en la decision de contratacion de un proveedor B2B.

Sin embargo, la variable que supone el eje central de cualquier decision es la pro-
puesta de valor del proveedor, la cual incorpora a su vez subvariables como el precio,
la diferenciacion imprimida por el proveedor en su propuesta o la capacidad de perso-
nalizacion del pedido.

Para empresas comprometidas con el medio ambiente y que entre sus valores in-
corporen el manifiesto de proteger el entorno, la incorporacion de elementos de sos-
tenibilidad a la propuesta de valor podra ser otro factor clave en la toma de decision
final.

FIGURA 1.6.
CATEGORIZACION DE LAS VARIABLES DECISIONALES EN MERCADOS B2B

Tamafio empresa Buying center Calidad técnica Reputacion

Sector industrial Duracion del Personalizacién Experiencia

Presupuesto proceso Servicios valor Localizacion

Organizacién afiadido Logistica

Experiencia técnica Compatibilidad Riesgo de
con sistemas dependencia
existentes

Fuente: Elaboracion propia.

Implicaciones para el funnel: las variables decisionales priorizan contenidos y ofer-
tas en consideracién y decision; base para scoring (puntuacion y priorizacion) y perso-
nalizacion.

Pasamos ahora a ofrecer una vista rapida de todos los elementos de los funnels B2B
gue estan siendo impactados y redefinidos por la IA.
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1.4. Impacto de la inteligencia artificial en los
ecosistemas B2B

La irrupcién de la inteligencia artificial esta produciendo un cambio de paradigma
en todas las areas de nuestra realidad. Estd modificando la forma en que aprendemos,
nos relacionamos o trabajamos.

Sobre la base de todo proceso de decision en mercados, se encuentra la informacién
disponible que proporciona soporte y reduce riesgos en la toma de decisiones. La incor-
poracién de motores de inteligencia artificial a los procesos decisionales empresariales
incrementa la informacion disponible, asi como las posibilidades de segmentacion, cla-
sificacion y comparacién de dicha informacion.

Tal como sefialan Davenport y Ronanki (2018), la LA no solo automatiza decisiones
operativas, sino que transforma los marcos cognitivos con los gue las organizaciones
interpretan sus mercados.

Este hecho tiene impacto en los mercados empresariales desde dos enfoques dife-
renciales:

1. Desde la perspectiva del comprador amplia las posibilidades de blsqueda y se-
leccién de proveedores o alternativas de bienes y servicios. Permite organizar
comparativas de diferentes propuestas, obtener informacién para evaluar riesgos
de compra, ofrece informacion completa de los productos, asi como compara-
tivas de las caracteristicas funcionales y de los beneficios de cada propuesta de
valor de los distintos proveedores.

2. Desde el enfoque del vendedor la 1A esté revolucionando el funnel de captacién y
ventas B2B. Esta perspectiva es la que conforma el eje vertebrador de esta obra.
Concretamente estudiaremos el impacto de la inteligencia artificial en todo el cus-
tomer journey desde que aparece la necesidad empresarial hasta que finalmente es
satisfecha con la incorporacion del bien o servicio al proceso productivo.

Siguiendo a Huang y Rust (2021), la inteligencia artificial permite optimizar el fun-
nel de captacion y ventas B2B a través de tres tipos de inteligencia complementa-
ria: mecanica (para automatizar tareas repetitivas), cognitiva (para analizar patrones
y recomendar acciones) y emocional (para interpretar y responder a estados afectivos
del cliente). Estas capacidades pueden integrarse estratégicamente en todo el customer
journey, desde la investigacién de mercado hasta las acciones de fidelizacion.

Como enfoque complementario, esta obra centra su analisis en el funnel de capta-
cion y ventas digital aplicando frameworks (marcos de trabajo) inteligentes a cada fase
del funnel.

Asi abordaremos la aplicacién de la 1A en la primera fase «usuario potencial» anali-
zando como la IA puede aumentar la exposicion a la marca de los usuarios potenciales
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favoreciendo la conversion de usuario potencial a usuario de los activos digitales de la
empresa.

La segmentacién avanzada de campafias, la generaciéon automatizada de claims pu-
blicitarios o la redaccion de textos publicitarios persuasivos para los anuncios digitales
son algunas de las areas que optimizaremos con inteligencia artificial en esta primera
fase del funnel de captacion.

La segunda fase del funnel de captacion, la transicion de «usuario de nuestros ac-
tivos digitales a lead», puede igualmente ser optimizada aplicando anélisis UX (user
experience o experiencia de usuario) inteligentes y sistemas de «session replay (repro-
duccion de sesiones de navegacion)» analizados con inteligencia artificial.

Una vez generado el lead, se inicia el funnel de ventas, donde los equipos comer-
ciales podran optimizar todo el proceso de seguimiento y cierre aplicando herramientas
inteligentes en todo el proceso comercial: el contacto, la generacion de citas y el cierre
de operaciones de venta.

La inteligencia artificial esta redefiniendo los procesos de retencidn, fidelizacion
y conversion de clientes en embajadores de marca. El uso de herramientas de 1A apli-
cadas a la optimizacion de acciones de satisfaccion de clientes y mejora del NPS esta
reduciendo la tasa de abandono y mejorando la percepcion de la propuesta de valor de
clientes de cartera.

En los siguientes capitulos abordaremos la aplicacién de estrategias y herramientas
inteligentes enfocadas en la maximizacion de ventas e ingresos de organizaciones que
operan en mercados B2B.

1.5. Conclusiones

Este capitulo sienta las bases conceptuales sobre las que se desarrollaré el objetivo
principal de la obra: la optimizacién del funnel de captacion y ventas B2B, especial-
mente en entornos digitales mediados por inteligencia artificial.

No obstante, para abordar dicho objetivo con éxito, es necesario comprender la com-
plejidad de las relaciones industriales. El elevado nimero de factores internos y externos
que pueden incidir en el desarrollo de una operacién comercial unido a la toma de deci-
siones colegiadas (buying center), que rige los procesos de compra en estos mercados,
suponen retos adicionales en la aplicacion de estrategias de optimizacion del funnel.

La confianza como eje vertebrador de las relaciones en el canal es otro aspecto clave
de esta realidad, puesto que determina gran parte de las decisiones de optimizacion del
funnel. Los mensajes en las campafias de captacion, la huella digital de las compafiias
y todo el workflow (flujo de trabajo) comercial deben estar orientados a generar esa
confianza.
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Los revendedores y el canal indirecto generan una serie de situaciones especificas
que deben ser tenidas en cuenta en los procesos de optimizacion. Especial relevancia
tiene en este contexto la gestion de situaciones de asimetria de poder en el canal en la
gestion del funnel de posventa. De hecho, una de las principales estrategias de cartera
pasa por la segmentacion ABC (clasificacion de clientes en categorias A, B y C segln
su valor) de esta, cuyos criterios estan relacionados con la gestion de la asimetria de
poder y el establecimiento de relaciones estables.

Por altimo, la propuesta de valor ampliada, aspecto determinante del éxito en las es-
trategias de optimizacion del canal. Mas allé del precio o incluso del servicio posventa,
una propuesta de valor integral, armada desde la perspectiva de aportacion ampliada de
valor al cliente, seréa el elemento impulsor de todas las acciones de optimizacion de los
funnels de captacién, venta y posventa en mercados B2B.

Y de forma transversal, sustentandose en los principios clasicos de la gestion en
mercados B2B, vemos la incorporacion de la inteligencia artificial en areas como el
analisis complejo de evaluacion de proveedores para minimizar el impacto del buying
center, la optimizacion de mensajes personalizados para mejorar la confianza o las
estrategias de gestion de asimetrias en el canal.

En el siguiente capitulo se abordara la definicion y categorizacion de los distintos
funnels, cuyo conocimiento, unido a la aplicacién de todos los aspectos tedricos vistos
en este capitulo, nos guiara en todo el proceso de optimizacion de los funnels B2B.

1.6. Test de autoevaluacion

1. ;(Cuadl delassiguientes car acter isticas diferencia fundamentalmentelos mer-
cados B2B delos B2C?

A) El uso exclusivo de canales digitales.

B) La mayor sensibilidad al precio final.

C) La toma de decisiones colegiada y racional.

D) La presencia de consumidores individuales.

E) La orientacion emocional del mensaje publicitario.

2. El concepto de buying center hacereferencia a:

A) El equipo de marketing interno que gestiona las compras de medios.

B) La plataforma de compras automatizadas B2B.

C) El grupo de personas que participan en la decision de compra empresarial.
D) El departamento financiero encargado del presupuesto de compras.

E) El espacio fisico donde se gestionan las adquisiciones.
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3. Seguin €l capitulo, la confianza en mercados B2B se construye principalmen-
teatravésde:
A) El disefio visual del producto.

B) La huella digital, la reputacion del proveedor y la coherencia en el mensaje co-
mercial.

C) La gratuidad del servicio posventa.

D) Las promociones y los descuentos agresivos.

E) La localizacion geografica del proveedor.

4. ¢Quéfactor incrementa el caréacter relacional del proceso de compra B2B?
A) El volumen de compras reducido.

B) La estandarizacion del producto.

C) La simplicidad técnica del bien adquirido.

D) El alto riesgo percibido y la complejidad técnica.

E) La descentralizacion del canal.

5. En los mercados derevendedores, uno de los principal es factores modulado-
resdelarelacion es:

A) El precio de reventa al consumidor final.

B) La asimetria de poder entre proveedor y distribuidor.
C) El uso de herramientas CRM.

D) La diversidad geografica del canal.

E) El nivel de formacidn técnica del cliente.

6. La propuesta de valor ampliada en B2B serefiere a:
A) La oferta limitada a precio y calidad técnica.

B) La presentacion visual de la marca.

C) La inclusién de servicios posventa, soporte técnico, formacion y adaptacion al
cliente.

D) La posibilidad de modificar los precios por volumen.
E) El branding (gestién de marca) emocional dirigido al consumidor final.

7. ¢Cudl de estasvariables NO se encuentra entrelas clasificadas como «varia-
bles del comprador>» en €l capitulo?
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A) Tamario de la empresa.
B) Presupuesto disponible.
C) Estructura organizativa.
D) Nivel de experiencia técnica.

E) Calidad técnica del producto.

51

8. ¢Qué papel cumplela segmentacion ABC de cartera en la gestion derelacio-

nes en canalesindirectos?

A) Establecer los margenes comerciales para cada proveedor.

B) Adaptar la estrategia a la importancia estratégica y volumen del cliente distri-

buidor.
C) Distribuir leads de forma equitativa entre instaladores.
D) Clasificar productos por rentabilidad.

E) Asignar zonas geograficas al canal.

9. ¢Qué funcion clave cumple la inteligencia artificial en los procesos B2B se-

gun € capitulo?
A) Disminuir el valor percibido de la oferta.
B) Incrementar la informacién disponible y mejorar la toma de decisiones.
C) Reemplazar al equipo comercial por completo.
D) Disminuir los precios de mercado.

E) Suprimir la necesidad de segmentacién.

10. ¢Cual esuna delasprincipales ventajas deintegrar tecnol6gicamente alos

revendedores en €l proceso comercial B2B?
A) Eliminar la necesidad del servicio técnico.
B) Incrementar la fidelizacidn al elevar el coste de cambio de proveedor.
C) Forzar precios minimos de reventa.
D) Reducir el esfuerzo del comprador en la toma de decisiones.
E) Disminuir el nimero de actores implicados en el canal.
SOLUCION:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

C C B D B C E B B B
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1.7. Caso practico: Integracion tecnologica de un
fabricante de estructuras de aluminio con su canal
de instaladores

1.7.1. Contextoy problema

Aluminios del Sur (ALS) fabrica estructuras de aluminio para pérgolas de jardin.
Su workflow se inicia cuando el instalador toma las medidas especificas de la estruc-
tura y envia dichas medidas a ALS para que su personal calcule el presupuesto. Al ser
pérgolas personalizadas, integradas por miles de referencias y con medidas especificas
para el cliente, la casuistica no puede ser normalizada y ALS requiere de un equipo
comercial dedicado exclusivamente a hacer presupuestos para el canal de instaladores.

El canal de instaladores refiere retrasos en la entrega de presupuestos, que ocasio-
nan la pérdida del cliente final. Ademas, una vez recibido el presupuesto de ALS, tienen
gue extraer la informacion del presupuesto recibido y preparar su oferta al cliente final
con su imagen corporativa, sus precios, etc., lo que les supone un tiempo excesivo.

1.7.2. Diagndstico

ALS nos traslada los altos costes comerciales que tiene que soportar, unidos a la pér-
dida de productividad del equipo comercial provocada por la gran cantidad de tiempo
administrativo que dedican los vendedores a elaborar presupuestos y propuestas para
sus clientes instaladores.

1.7.3. Solucién aplicada

La solucion propuesta y finalmente aceptada por ALS fue la integracion tecnoldgica
con sus clientes del canal de instaladores.

Dicha integracion se concreta en el desarrollo de una plataforma de calculo de pre-
supuestos que ALS pone a disposicidn de su canal. Dicha plataforma, de elevadisima
complejidad técnica, permite parametrizar la casuistica completa del calculo presu-
puestario de ALS.

1.7.4. Proceso de implantacion

Dentro de la plataforma se ha configurado un rol de instalador al que ALS concede
acceso a sus instaladores bajo un usuario y contrasefia especifico para cada cliente.
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Desde dicho usuario el instalador podra calcular los presupuestos en minutos y de una
forma autonoma. Ademas, ese usuario determinado recoge las condiciones de tarifas y
descuentos que cada instalador tiene concedidas en funcion de los parametros marca-
dos por ALS: volumen de ventas, exclusividad, forma de pago, etc.

Ademas, ALS ha dotado de funcionalidades adicionales a la plataforma:
a) Herramienta de presupuestos para el instalador.

Con un simple clic, el instalador podra convertir el presupuesto que ha generado
la plataforma en un presupuesto para su cliente final. Ese nuevo presupuesto de
instalador contemplaréa la imagen corporativa, los margenes y demas particulari-
dades fijadas por el instalador para dicho cliente.

b) Transformar un presupuesto aceptado en una factura.
¢) CRM para la gestion de los clientes.

d) Acceso a la intranet de material técnico, novedades, etc., que ALS pone a dispo-
sicion de su canal.

1.7.5. Resultados e indicadores

a) Incremento del NPS (net promoter score o propension a recomendar nuestros
servicios por nuestros clientes) del canal de instaladores.

b) Fidelizacién de sus clientes. Una vez que el instalador utiliza la herramienta para
generar sus propios presupuestos, facturas y para gestionar sus oportunidades co-
merciales con el CRM, el coste de cambio de proveedor es mucho mas elevado.

¢) Reduccion de la carga administrativa del equipo comercial, el cual puede enfocar
sus esfuerzos en la captacion de nuevos instaladores.

1.7.6. Segunda fase: incorporacién de la inteligencia artificial

Como segunda fase del proyecto ALS esta trabajando en la incorporacién de la in-
teligencia artificial en la plataforma con diferentes propdsitos:

a) Aplicacion de un motor de IA al anélisis de los presupuestos aceptados por los
clientes finales con el propoésito de ir mostrando sugerencias de mejora en la
propuesta de valor de los instaladores a sus clientes.

b) 1Aaplicada a la segmentacion inteligente en los motores del CRM, que permitira
una clasificacion y seleccion de clientes en funcién de su probabilidad de con-
version.
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Caso de éxito real de integracion tecnoldgica en el canal de revendedores que mues-
tra los beneficios de ampliar la propuesta de valor mucho més alla del precio o incluso
el servicio posventa.

Claves del caso

» La propuesta de valor de ALS se amplia mediante servicios y herramientas que
mejoran la operativa comercial de sus instaladores.

e La integracion tecnoldgica permite trasladar a una plataforma un conocimiento
presupuestario que antes dependia del equipo interno de ALS.

< La autonomia del instalador reduce los tiempos de respuesta al cliente final y
disminuye la carga administrativa del fabricante.

» Laincorporacion del CRM, la facturacion y la intranet refuerza la relacion entre
ALS y su canal de revendedores.

e El uso continuado de la plataforma eleva el coste de cambio de proveedor y fa-
vorece la fidelizacién del canal.

« Lainteligencia artificial se incorpora sobre una estructura previamente digitali-
zada y con datos generados por el uso de la plataforma.

Preguntas de aplicacion

1. ¢Qué caracteristicas propias de los mercados B2B pueden identificarse en el
caso de ALS?

2. ¢Qué problemas generaba el proceso inicial de elaboracién de presupuestos para
ALS y para sus instaladores?

3. ¢Como amplia la plataforma la propuesta de valor del fabricante hacia su canal
de revendedores?

4. ¢Por qué la utilizacion de la plataforma puede incrementar el coste de cambio de
proveedor?

5. ¢Qué efectos tiene la automatizacion del proceso presupuestario sobre la produc-
tividad del equipo comercial?

6. ¢Qué datos generados por la plataforma podrian utilizarse para desarrollar las
aplicaciones de inteligencia artificial previstas?






