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ABSTRACT

This paper intends to develop a case study to analyze how Iveco implemented the 8Ps of
services marketing over the course of the last five years in Argentina despite being a

manufacturer of industrial goods.

Should an organization sell goods or services? That is the question. Generally speaking, this is
the first decision that must be made at the time of conceptualization and creation of a new
company. Depending on its stated mission, an organization can either dedicate itself to the
manufacture and sale of goods, or conversely, services. The theory of marketing explains that
while the former should implement a marketing mix based on the 4P’s, service-based firms
need a larger mix of strategies and activities that are encompassed within the 8P’s. In these
days, there are many organizations who, despite their primary activity being the manufacture of

goods, seek to compete on the quality of service they provide.

As a result, this work serves as a resource for future managers that defines the marketing mix
of a company, to base their decisions not only on the traditional 4Ps used for product
marketing, but also the 8Ps of services marketing given that goods marketing firms increasingly

compete based on services.

Pagina 2/61



indice

N

v o~ W

ODJEEIVO GENEIAI ...t an 4
Y Y ole T =Y T4 o RSP PPPPRPPPPRPNE 4
Vg olo MY/ 1=Y doTe [o] [oT={olc JRu PP PPPUUR 32
Caso: “Dibujando el futuro, Iveco frente a su decisién de marketing mas dificil” ....................... 33
CONCIUSION it e e e e e e e sttt e e e e e e e st beeeeeeeeeee s nnsseaeeeeeeeanannnnes 47
21 o] [ToT={ - | - IR PPPUUR 55
LAY 4T (o PP PPTPRRPPRt 57

Pagina 3/61



1. OBJETIVO GENERAL

Elaborar un caso de estudio para analizar como Iveco implemento las 8 P del marketing de
servicios, en los Ultimos cinco afios en la Argentina, aun siendo una empresa fabricante de

bienes industriales.

2. MARCO TEORICO

cVvender bienes o servicios? Esa es la cuestion. Generalmente, ésta es la primera decision
gue se toma a la hora de idear y crear una compaifia. Segun la mision que tenga una
organizacion, ésta se dedicara a la fabricacion y venta de bienes, o a ofrecer servicios en el
mercado. La teoria del marketing explica que mientras las primeras deben implementar un mix
de marketing basado en las 4P, las firmas de servicios necesitan una mezcla mas amplia de
estrategias y actividades que engloban un total de 8P. Hoy en dia, hay organizaciones cuyo
principal objetivo es la fabricacion de productos, pero que también buscan competir por el

servicio que brindan.

Segun Hoffman y Bateson (2002), el crecimiento del sector de los servicios no se genera soélo
en los sectores tradicionales de servicios, como servicios médicos, los financieros y los
seguros. Los productores tradicionales de bienes, por ejemplo, los fabricantes de autos,
computadoras, etc., ahora se dirigen a algunos aspectos de los servicios de sus operaciones
con el propésito de establecer una ventaja que los diferencie en el mercado, asi como generar
mas fuentes de ingresos para sus empresas. En esencia, estas compafias, que antes
competian comercializando cajas (bienes tangibles), han cambiado el nucleo de su capacidad

para competir y ahora lo colocan en brindar a sus clientes servicios inigualables y sin paralelo.

En términos generales, se puede decir que “los bienes son objetos, aparatos o cosas, mientras
gue los servicios son actos, esfuerzos y actuaciones”. (Hoffman y Bateson, 2002: 4). También
hay autores que definen a los servicios como “cualquier accion o cometido esencialmente
intangible que una parte ofrece a otra, sin que exista transmision de propiedad. La prestacion

de los servicios puede estar vinculada o no con productos fisicos”. (Kotler y Keller, 2006: 402)
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Ademas de la intangibilidad, para Hoffman y Bateson (2002) hay otras tres caracteristicas que

distinguen a los servicios de los bienes. A continuacion se presenta cada una de ellas:

1. Inseparabilidad: Se entiende como la relacién material entre el prestador del servicio y
el servicio prestado, la participacion del cliente en el proceso de produccién del servicio
y la participacién de otros clientes en el proceso de produccion del servicio.

2. Heterogeneidad: Esta impide que una operacion de servicio llegue a una calidad cien
por ciento perfecta y que se haga en forma constante. Muchos de los errores de las
operaciones de servicios son hechos que so6lo ocurren una vez; el camarero que tira un
plato de comida sobre el regazo de un cliente produce una falla en el servicio que no
podemos prever ni corregir de antemano.

3. Perecederos: Se refiere al hecho de que es imposible hacer inventarios de los servicios.

Los servicios que no son vendidos cuando estan disponibles dejan de existir.

La linea que separa la manufactura de los servicios es cada vez mas difusa y muchas firmas
gue histéricamente han tenido su foco en la produccion de bienes, hoy también compiten
fuertemente en el negocio de los servicios. La diferencia entre los bienes y los servicios es
cada vez menos clara, lo que hace que las organizaciones ya no deban decidir entre ser una
compafia productora de bienes o prestadora de servicios. Esta idea es compartida por
Theodore Levitt, considerado uno de los principales expertos de marketing en el mundo, quien
hace mucho tiempo habia sefialado que no existe tal cosa como las industrias de servicios;
sino que s6lo hay empresas cuyos componentes de servicios son mayores 0 menores que los
de otras organizaciones. Todas estan involucradas en los servicios. Mas recientemente,
Roland Rust sugirié que las empresas productoras habian recibido este mensaje cuando
sefialé que la mayoria de las empresas de bienes ahora si se consideran a si mismas como

proveedoras de servicios.

Esta frontera que se desvanece entre las empresas que se dedican a fabricar y las que optan
por brindar servicios esta cambiando la forma en que se piensa y se lleva adelante el
marketing en las compafias, entendiendo al marketing como “el proceso de planear y ejecutar

el concepto, el precio, la promocién y la distribucién de ideas, bienes y servicios con el fin de
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crear intercambios que satisfagan los objetivos particulares y de las organizaciones. La
direcciébn de marketing es el arte y la ciencia de seleccionar mercados meta y de atraer y
retener clientes mediante la generacion, entrega y comunicacion de un valor superior”. (Kotler
y Keller, 2006: 31).

El centro del marketing debe estar puesto en los consumidores, y son éstos quienes cada vez
mas le demandan a las empresas no solo sus bienes, sino también servicios adicionales. Las
empresas que estan entendiendo estos cambios en los consumidores y los clientes, estan

logrando diferenciarse de sus competidores.

Sin perder de vista al consumidor, las organizaciones deben plantear la estrategia de
marketing, es decir: “construir relaciones estrechas y redituables con el cliente (...) Mediante la
segmentacion, la busqueda de objetivos y el posicionamiento en el mercado, la compafiia
decide a qué cliente atender y cdmo hacerlo. Identifica asi el mercado total, luego lo divide en
segmentos mas pequefios y elige los mas promisorios y se concentra en servir y satisfacer a
los clientes de esos segmentos. Guiada por la estrategia de marketing, la compafia disefa
una mezcla de marketing conformado por factores que controla: producto, precio, plaza y

promocion”. (Kotler y Amstrong, 2007: 49).

Segun estos mismos autores, producto, precio, plaza y promocion son los cuatro factores de la
mezcla de marketing clasica que las compafias productoras de bienes siempre han tenido en
cuenta. Se entiende a la mezcla de marketing como el conjunto de herramientas tacticas
controlables, que la empresa combina para obtener la respuesta que desea en el mercado
meta. La mezcla de marketing consiste en todo lo que la empresa es capaz de hacer para
influir en la demanda de sus productos y que éstos lleguen a su segmento meta: “Aquel
segmento que la empresa ha seleccionado de entre los que conforman el mercado mas
amplio, y se puede definir con base a distintas variables”. (Lovelock y Wirtz, 2009: 187). A

través de estas 4P es como histéricamente se llegaba a este segmento meta.

Ante un cliente que cada vez demanda algo mas que un simple objeto y bienes que se
diferencian cada vez menos, son los servicios los que comienzan a ocupar un rol fundamental

en las compafiias manufactureras. Esto hace que una empresa que fabrica y/o vende bienes
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no solo defina su mix de marketing de acuerdo a las clasicas 4Ps, sino que tenga en cuenta
las 8P del marketing de servicios: ademas de producto, precio, plaza y promocién, se deben
pensar los procesos, las personas, la productividad y calidad, y la presencia (o entorno fisico).
Estos ocho elementos en conjunto, a los que llamamos las “8Ps” del marketing de servicios,
representan los ingredientes necesarios para crear estrategias viables que cubran de manera
redituable las necesidades de los clientes en un mercado competitivo.

Producto

El elemento clave de la oferta de marketing para una empresa fabricante de bienes es el
producto. Los gurus del marketing siempre afirman que detras de toda gran marca, hay un
gran producto. La importancia del producto es central tanto para las compaiias dedicadas a

los bienes de consumo como a las que tienen el foco en los bienes de capital.
Kotler y Keller (2006) clasifican a ambos tipos de productos de la siguiente manera:

e Bienes de consumo: la gran mayoria de los bienes que adquieren los consumidores son
susceptibles de clasificarse en funcién de los habitos de compra. Podemos distinguir asi

entre bienes de conveniencia, de compra, de especialidad y bienes no buscados.

o Los consumidores adquieren los bienes de conveniencia con frecuencia de forma
inmediata y con un esfuerzo minimo. Algunos ejemplos son los productos
derivados del tabaco, el jabon o los periddicos.

o Los bienes de compra son aquellos articulos con los que el consumidor, en el
proceso de seleccion y adquisicion, hace comparaciones en términos de
adecuacion, calidad, precio y estilo. Por ejemplo, a esta categoria pertenecen los
muebles, la ropa, los autos usados y los electrodomésticos de gran tamafio.

o Los bienes de especialidad son aquellos productos que tienen caracteristicas
identificaciones de marca exclusiva por las cuales hay un namero suficiente de
compradores que estan dispuestos a hacer un esfuerzo de compra especial.
Algunos ejemplos de este tipo de productos son los automdviles, los

estereofénicos, los equipos fotograficos y los trajes para caballeros. Un
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Mercedes es un producto de especialidad porque los compradores interesados
estaran dispuestos a desplazarse largas distancias para adquirir uno. Los bienes
de especialidad no requieren comparaciones por parte del cliente, quien solo
invierte su tiempo en encontrar los vendedores que le pueden ofrecer los
productos deseados.

Los bienes no buscados son aquellos cuya existencia desconoce el consumidor,
0 que, si los conoces, no piensa en adquirirlos, como por ejemplo los detectores
de humo.

Bienes industriales: Se clasifican en funcion de su incorporacion al proceso
productivo y su costo relativo. Cabe distinguir tres grupos de bienes industriales:
materiales y piezas, bienes de capital, y suministros y equipos.

En la categoria materiales y piezas se incluyen todos aquellos bienes que
integran el producto del fabricante. Se dividen en dos clases: materias primas, y
piezas y materiales manufacturados.

Los bienes de capital son bienes duraderos que facilitan el desarrollo o la
administracion del producto final. Estos se dividen en dos -categorias:
instalaciones y equipo. Las instalaciones son edificios (fabricas, oficinas) y
maquinaria pesada (generadores, prensas, servidores informaticos, ascensores).
El equipo comprende instrumentacion industrial portatil y herramientas (por
ejemplo, herramientas de mano y montacargas), y equipo de oficina (por
ejemplo, computadoras personales y escritorio).

Los suministros y los servicios son bienes y servicios no duraderos que facilitan
el desarrollo y la administracién de los productos terminados. Los suministros
son de dos tipos: productos destinados a mantenimiento y reparaciones (pintura,
clavos, escobas) y suministros operativos (lubricante, carbon, papel). Los
servicios incluyen servicios de mantenimiento y reparacion (como limpieza de
ventanas o reparacion de fotocopiadoras) y servicios de asesoria empresarial

(legal, consultoria en administracion, publicidad).
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Ademas de los tipos de productos, es importante explicar los diferentes componentes que
éstos tienen. Segun Cateora y Graham (2006) hay tres componentes en los productos. Estos
son:

Gréfico 1: Componentes de los productos

Componente de
servicios de

*Entregas
*Instalacion Componente de

empaque *Estilo
*Garantias

*Aspectos Componente central
legales *Plataforma de producto

*Caracteristicas de disefio
*Caracteristicas funcionales
*Aspectos legales

*Partes de
repuesto

*Empaque

*Nombre de

*Aspectos
marca

*Instrucciones legales

*Otros servicios

*Reparacion y relacionados
mantenimiento

Fuente: Cateora, 2006, 354.

e Componente basico: Consiste en el producto fisico y todas sus caracteristicas de
disefio y funcionales. Es en la plataforma del producto en donde se pueden afadir o

eliminar las variaciones para satisfacer a las diferencias locales.

Pagina 9/61



e Componente de empaque: Incluye caracteristicas de estilo, envoltura, etiquetas, marcas
registradas, nombre de marca, calidad, precio y todos los demas aspectos del empaque
del producto.

e Componente de servicios de soporte: Incluye reparaciones y mantenimiento,
instrucciones, instalaciéon, garantias, entregas y la disponibilidad de partes de repuesto.
Muchos programas de marketing que pudieron haber sido exitosos fracasaron

finalmente debido a que pusieron poca atencién a este componente de producto.

Como bien afirma Guillermo D Andrea (2001), el producto es la base de la estrategia
comercial, es la piedra fundamental de cualquier plan comercial, sin cuya base sdlida el resto
de las herramientas del marketing mix no hacen mas que pretender manipular el mercado. Al
ser el consumidor la razdn de ser de cualquier empresa, €5 necesario comprender
exactamente qué es lo que buscan al adquirir un producto. Sin embargo, el producto no es el
unico elemento que se uebe tener en cuenta a la hora de desarrollar e imptementar el mix de
markeilig. Luego de haber definido los segmentos meta a los que apuntard su propuesta de
valor, el encargado del area de marketing (mercadologo) de la coimparfia debera conocer
cuales son las necesidades especificas de ese segmento y qué atricutcs debe tener el
producto para satisfacerlas. Para Kotler y Amstrong (2007} la compafia debe decidir como
atendera a los clierites mzta, es decir, de qué forma se diferenciara y posicionara a si misma
en el mercadc. Para diseflar una estrategia de marketing ganadora, el gerente de marketing
debe responder a dos preguntas importantes: ¢ A qué clientes debemos servir (cual es nuestro
mercado meta)? Y, ¢de aue forma serviremos mejor a esos clientes (cual es nuestra

propuesta de valor)?.

En esta propuesta de valor que ofreceran las organizaciones al mercado es donde aparece la
relevancia de tener en cuenta no las clasicas 4P del marketing de productos, sino las 8P del
marketing de servicios, porque la propuesta debe ser integral y cubrir todas las necesidades
de los clientes, cuestién que las 4P no logran. Las 8P, entonces, deben ser pensadas por el
responsable de marketing aun en compafias que venden bienes industriales como una
maquina o un camion.
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Precio

La segunda P de la mezcla de marketing para las empresas fabricantes es el precio. “La
estrategia de fijacion de precios es muy dindmica, porque los niveles de éstos se ajustan con
el paso del tiempo de acuerdo a factores tales como el tipo de cliente, el momento y lugar de
entrega, el nivel de la demanda y la capacidad disponible. Los clientes, en contraste,
consideran el precio como una parte fundamental de los costos, los cuales deben pagar para
obtener los beneficios deseados” (Lovelock y Wirtz, 2009: 24). Para Kotler y Keller (2006), la
determinacion del precio también es dinamica y quizad sea el elemento del programa de
marketing mas facil de ajustar, puesto que modificar las caracteristicas del producto, los

canales de distribucion e incluso la promocion lleva mas tiempo.

Pero determinar el precio de un producto no es tarea sencilla, y mas cuando una compafia
ofrece al mercado una gran variedad de productos que se diferencian entre si por
determinadas caracteristicas. En este sentido, el precio es una forma de comunicarle al
mercado qué posicionamiento esta buscando la empresa para sus productos. Para Kerin,
Hartley y Rudelius (2007), el precio en ciertos productos influye en la percepcién que tienen
los consumidores sobre la calidad global y, finalmente, en el valor que tienen ante los

consumidores.

De todas las variables que influyen en la demanda de un producto, para Santesmases Mestre
(2007) el precio es la que ha recibido mayor atencion por parte de los economistas. La
explicacion de este fenomeno puede estar en la facilidad de cuantificacion del precio. El
modelo econdmico clasico establece que el beneficio se hace maximo cuando el ingreso
marginal, que es el precio o ingreso percibido por la ultima unidad vendida, se iguala con el
coste marginal, que es el coste adicional incurrido por producir y vender esta Ultima unidad.
Segun lo establecido por este modelo, la empresa debe vender los productos ofrecidos
mientras el ingreso marginal que obtenga por ellos supere al costo marginal de los mismos.
Sin embargo, desde la perspectiva del marketing, este modelo es insuficiente para disefiar una

politica de precios efectiva.
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“El estudio del precio por el marketing tiene un tratamiento distinto al dado por la economia.

Mientras la teoria econdmica intenta determinar el efecto del precio sobre el comportamiento

del mercado, el marketing pone mayor énfasis en como debe fijarse el precio y el impacto que

tienen sobre los beneficios las acciones tomadas”, (Santesmases Mestre, 2007: 471). Para el

autor, hay cinco razones del por qué para los responsables del marketing de una organizacién

el precio es de gran importancia:

El precio es un instrumento de corto plazo: Sobre el precio se puede actuar, dentro de
unos limites, con rapidez y flexibilidad superiores a otros instrumentos del marketing.

El precio es un poderoso instrumento competitivo: En un mercado competitivo el precio
se convierte en un instrumento sumamente poderoso. Pero también, es un elemento
peligroso, porque una extrema competencia de precios puede llegar a una situacién en
la que nadie sale ganando.

El precio es el Unico instrumento que proporciona ingresos: Los restantes componentes
del marketing suponen un gasta, aunque contribuyen a que el producto se demande y
sea vendido. Ademas, el precio es un determinante directo de los beneficios, que se
calculan restando de los ingresos, los costes totales; y los ingresos se obtienen
multiplicando las unidades vendidas por el precio.

El precio tiene importantes repercusiones psicolégicas sobre el consumidor o usuario:
El precio, en primer lugar, debe estar de acuerdo con el valor percibido por el
consumidor. Si es muy alto, el consumidor no estara dispuesto a comprar algo que, a su
criterio, tiene un valor menor. Pero si es demasiado bajo, puede rechazar también el
producto por considerarlo de clase o calidad inferior. Por otro parte, las reacciones del
mercado varian ante alzas o bajas de los precios. Una elevacion de precio resulta casi
siempre impopular y puede ocasionar fuertes contracciones de la demanda. Pero, a
veces, puede provocar el efecto contrario si el mercado estima que los precios van a
seguir subiendo todavia mas. Una disminucion del precio, en cambio, aunque
generalmente puede ser bien acogida, no siempre consigue estimular la demanda y

puede ser interpretada s6lo como un preludio de posteriores reducciones.
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e El precio es en muchas decisiones de compra la Unica informacion disponible: El
consumidor, a veces, no posee otra informacion del producto que su precio o no tiene
capacidad para evaluar las caracteristicas técnicas, composicion o prestaciones del

producto.

Por todas estas caracteristicas, es que cada compafiia tiene una propia metodologia para fijar
sus precios. En las PyMEs, el duefio suele ser quien fija el precio de los productos a partir de
calculos que él mismo determina. En las grandes compafiias, en contraposicion, suele haber
un area o departamento que define el precio. Dependiendo de la organizacion, esto lo puede

hacer el area de marketing, la comercial o la de finanzas.

Son muchas las metodologias para fijar el precio de un producto. Best (2007) plantea que hay
dos estrategias macro para hacerlo: por un lado, las estrategias de precios fijadas en base al

mercado Yy, por otro, las establecidas en base a los costes.

Grafico 2: Estrategias de precio

Estrategias de precios fijadas en
base al mercado:

Clientes: ¢ Precio dedesnatado
* Precio enbasealvalor en
* Necesidades/ beneficios uso
e Sensibilidad al precio [ * Precio enbasealvalor ]
¢ Demanda/ crecimiento percibido

¢  Precio segunsegmentos
* Precio paracuentas

Competencia: especiales
. Situacion o
: g;:cie;zamiemo > de N ¢ Valor paraelcliente
mercado ¢ (Cuota de mercado
* Objetivos *+ Rentabilidad
Estrategias de precios fijadas en
base al coste:

Posicionamiento:

* Precio minimo

* Cuota de mercado * Precio comocostemas

« Diferenciacion L margen estandar n
e (oste * Precio de penetracion
* Precio basadoenel
liderazgo encostes

* Precio paraconcursos
e Pracindernsacha

Fuente: Best, 2007, 250
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“El establecimiento de precios basado en el mercado comienza con una buena compresion de

las necesidades de los clientes y de los beneficios que nuestro producto proporciona, en

relacion con los beneficios ofrecidos por la competencia. El precio se establece partiendo de

las expectativas de los beneficios percibidas por los clientes, ponéndolas en relacién con los

beneficios que ofrecen los productos de la competencia y tratando de ofrecer unas

expectativas de valor superiores. De esta forma, el precio se establece de cara al mercado, y

no en la fabrica o en el departamento financiero”. (Best, 2007: 251).

Son seis las estrategias referidas a los precios que se fijan en base al mercado:

Precio de desnatado (skimming): La politica de precios de desnatado suele practicarse
en las primeras etapas del ciclo de vida de un producto. En algunas ocasiones, las
empresas son duefias de una ventaja competitiva porque disponen de una patente o de
alguna capacidad exclusiva. En tales casos, las empresas pueden, simultanteamente,
cobrar precios superiores y ofrecer un valor superior a los clientes, hasta que llegue un
momento en que la competencia elimina su desventaja competitiva. Para que esta
politica de precios funcione se tienen que dar las siguientes caracteristicas:
diferenciacion considerable, clientes sensibles a la calidad, ventaja sostenible en el
tiempo, pocos competidores, pocos productos sustitutivos y dificil acceso a la
competencia.

Precio en base al valor en uso: A medida que el producto entra en la fase de
crecimiento de su ciclo de vida, la empresa tendra que encontrar formas de disminuir su
coste de utilizacion para conseguir aumentar su volumen de ventas. Esto no significa
necesariamente disminuir los precios. Analizando los distintos costes de utilizacién de
un producto, la empresa puede ofrecer ahorros atractivos (valor econdémico),
manteniendo un precio superior a la competencia. Dado que el producto de una
empresa ofrece costes menores de adquisicién, uso y mantenimiento, el valor en uso
para el cliente es mayor que en el caso de productos de la competencia y el cliente
ahorra dinero.

Precio en base al valor percibido: Algunos beneficios de los productos son muy dificiles

de cuantificar en términos econémicos Yy, sin embargo, tienen un importante valor en la
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percepcion mental de los clientes. El concepto total de los beneficios percibidos se
concibe como una suma de los beneficios derivados de los aspectos fisicos del
producto, de los servicios de la empresa, y de la marca. El valor total de los costes
percibidos lo integran el precio, las condiciones de pago y todo el conjunto de costes,
diferentes del precio, que supongan un costo para el adquiriente, como pueden ser el
tiempo dedicado a evaluar la posible compra, el esfuerzo fisico que implica, entre otras
variables. La diferencia neta entre el valor total percibido y los costes totales percibidos
es lo que se denomina valor percibido por el cliente.

Precios segun segmentos: Uno de los objetivos de la estrategia de segmentacion es
establecer precios orientados por el mercado. Los clientes que integran los distintos
segmentos tienen necesidades diferentes y diferentes actitudes hacia el precio. El
precio, entonces, podria ser diferente segun el segmento al que se diriga el producto.
Precio para cuentas especiales: En ocasiones, las empresas tienen cuentas especiales,
es decir, clientes de gran tamafio, cuyo comportamiento afecta mucho a sus ventas y
beneficios. La fijacibn de precios para cuentas especiales se toma con orientacion
mercado, ajustandose a las necesidades especificas del cliente, y en el contexto de las
condiciones competitivas del mercado. El principal objetivo de la fijacion de precios a
cuentas especiales es mantener y desarrollar una relacion duradera con el cliente,
incluso aunque cambien las condiciones del mercado.

Precio para productos plus: A medida que el mercado madura, las empresas son
capaces de emular las mejores caracteristicas de los productos de la competencia. En
consecuencia, resulta dificil mantenerse como un producto Unico. Para tener éxito en
esta situacion de mercado, las empresas necesitan alguna fuente de diferenciacion.
Necesitan, entonces, establecer un posicionamiento de producto plus para poder fijar
un precio relativamente mayor que el que ofrece la competencia. Una estrategia de
precio para producto plus se da en aquellas situaciones en las que la empresa puede
igualar a la competencia en todos los aspectos del producto y servicio, al tiempo que

encuentra uno en el cual es claramente superior.
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Segun Best (2007), si bien puede parecer que el establecimiento de precios en base al
mercado, como los que se acaban de enumerar, es el método preferido, también existen
situaciones en los mercados que pueden recomendar la utilizacion de la fijacién de precios
basada en los costes empresariales, que comienza con el coste de produccion y el margen

deseado.
Las estrategias de precio fijadas en base a los costes son seis:

e Precio minimo: Es un sistema de establecimiento de precios que afiade a los costes de
produccion el nivel deseado de rentabilidad. Se afiade el nivel de margen deseado por
producto, o la rentabilidad deseada sobre la inversion. Este sistema se utiliza con
frecuencia en las primeras etapas del ciclo de vida de los productos, cuando el publico
objetivo de la empresa es menos sensible a los precios.

e Precio como coste mas margen estandar: Consiste en afiadir un margen estandar a la
cifra de coste. Este sistema se utiliza en empresas con foco interno, en las primeras
etapas del ciclo de vida de los productos, y a medida que crece su volumen de ventas y
disminuyen los costes de fabricacion. El margen utilizado varia por empresas y
sectores.

e Precio de penetracion: Las empresas centradas en volumen pueden utilizar politicas de
precio de penetracidon en los mercados. El principal objetivo de esta estrategia es
conseguir volumen de ventas, que conduzca a la empresa a una disminucion de costes
superior a la disminucién de precios.

e Precio basado en el liderazgo de costes: Una empresa lider en costes no es
necesariamente una empresa lider en volumen. Este sistema se da con mas frecuencia
en la etapa de crecimiento del ciclo de vida de los productos, cuando la diferenciacion
del producto ha disminuido y la competencia en precios ha aumentado.

e Precio para concursos: Se utiliza en mercados donde la diferenciacién de los productos
es pequeia o inexistente. Para participar en estos concursos las empresas tienen que

ser previamente precalificadas, y sus ofertas de venta cumplir con las especificaciones
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y plazos de entrega detallados en el concurso. Dentro de las empresas que cumplen
con las especificaciones, se escoge la que ofrece un precio menor.

e Precio de cosecha: En las Ultimas etapas del ciclo de vida de los productos, los
margenes disminuyen y el volumen de ventas se mantiene o desciende. La
consecuencia es una disminucién de los beneficios, con pocas perspectivas de mejora.
En esta situacién muchas empresas utilizan esta estrategia que consiste en un aumento
de los precios, como anticipacion a la reduccion del volumen. Con esta estrategia se

consiguen unos margenes mayores y un volumen menor.

Una vez que la empresa ha optado por alguna de estas estrategias y ha definido el precio de
sus productos, suelen llevar adelante técnicas que permiten modificar el precio teniendo en
cuenta a cliente que se le estd vendiendo. Estas técnicas incluyen desde descuentos,
financiacion a bajas tasas de interés y/o a largo plazo, precios especiales por compras en

cantidad; entre otras.

Cuando de bienes industriales se trata, el precio de estos se suele adaptar a las necesidades
de los clientes y al entorno competitivo, pero siempre hay una estrategia de fijacion de precios

gue predomina.
Plaza

Un tercer elemento a tener cuenta a la hora de disefar el mix de marketing es la plaza. La
mayoria de los fabricantes de bienes no vende sus productos directamente a los usuarios
finales, sino que entre ellos suelen existir intermediarios. Por plaza se entiende “las decisiones
sobre dénde y cuando debe entregarse el producto a los clientes, asi como los canales
empleados. La entrega puede incluir el uso de canales fisicos o electronicos (0 ambos)”.
(Lovelock y Wirtz, 2009: 23).

“El Comité Nacional de Distribucién francés define la distribucion como el conjunto de
actividades que se ejercen desde el momento en que los productos, bajo la forma de su
utilizacién, entran en el almacén comercial del productor o del transformador justo hasta el

momento en que los consumidores realizan la compra”. (Aguirre Garcia, 2000: 341).
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Las decisiones del canal que se utilizar4 para vender los productos suele involucrar a otras
compafiias porque como afirman Kotler y Keller (2009), cuando un fabricante de autos
selecciona concesionarios para comercializar sus vehiculos, el fabricante no puede renunciar
a ellos al dia siguiente y sustituirlos por establecimientos propiedad de la empresa, por lo que
las decisiones del canal suelen implicar compromisos con otras empresas, mas 0 menos a

largo plazo, al igual que una serie de politicas y procedimientos.

La distribucion debe, entonces, superar la separacién existente entre la producciéon y el
consumo. Segun Aguirre Garcia (2000), esta separacion se concreta en tres aspectos:

e Separacion fisica: La que existe entre los lugares de produccion y de consumo. Esta
separacion hace necesario que alguien se preocupe de la reunion de la oferta y su
traslado hacia el destino final.

e Separacion en el tiempo: Mientras el consumo en muchos casos es continuo, el ritmo
de produccion o los momentos de recogida o recoleccidn suelen ser discretos o se
suelen elaborar en grandes lotes de fabricacion. La separaciéon en el tiempo debe ser
cubierta por las actividades de almacenamiento, mantenimiento y conservacion de los
bienes.

e Separacion en el surtido: Mientras la produccion tiende a la especializacion, los
consumidores necesitan, para satisfacer sus necesidades, una gama amplia de
productos. Por tanto, existe un doble desajuste: en primer lugar, entre las cantidades
producidas y demandadas por los compradores, y por otro lado, entre el surtido limitado

del fabricante y la necesidad de surtidos mayores por parte del comprador.

Por estas razones, tratar con intermediarios siempre supone un desafio para las compaiiias,
ya gue no son ellas mismas quienes venden su propio producto. En este sentido, los gerentes
de marketing deben decidir qué estrategia seguiran, si la de jalar o empujar. La primera de
ellas supone que la empresa fabricante busca convencer, por medio de la publicidad y las
promociones, a los consumidores para que éstos vayan a adquirir el producto. Por otro lado, la
estrategia de empujar implica que la empresa busca inducir a sus distribuidores para que

oferten, promuevan y vendan sus productos.
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Es importante aclarar que cada uno de los elementos de las 8P esta intimamente relacionado

con el resto. Pensar en una P a la vez seria un grave error, por eso deben estar lo mas

alineadamente posible cada una de las 8P. En este sentido, el tipo de bien que se esté

ofreciendo en el mercado (bien de consumo o industrial), seré clave para determinar la plaza

gue se utilizara. Por ejemplo, en la industria de los camiones, suelen utilizarse concesionarios

exclusivos para la venta de unidades nuevas, y una estrategia de jalar.

Kotler y Keller (2006) especifican cinco niveles de servicio que producen los canales, los

cuéales deben ser tenidos en cuenta por los gerentes de marketing a la hora de determinar la

plaza que se utilizara:

1.

Tamarno de lote: Se refiere al nUmero de unidades que el canal de marketing permite
adquirir a un cliente promedio en cada compra.

Tiempo de espera: Se refiere al tiempo promedio que los clientes del canal esperan
para recibir las mercancias. Los clientes cada vez prefieren canales de entrega mas
rapidos.

Comodidad de los puntos de venta: Es el grado de facilidad de compra que ofrece el
canal a los consumidores.

Variedad de productos: Se mide por la amplitud del surtido que brinda el canal de
marketing. Generalmente, los clientes prefieren una gran amplitud de surtido puesto
gue aumenta las posibilidades de comprar exactamente lo que necesitan.

Servicios de ayuda: Se refiere a los servicios adicionales (crédito, entrega, instalacion)

gue ofrece el canal.

Por dltimo, Lamb, Hair y McDaniel (2006) explican que las compafias tienen tres opciones de

distribucion entre las cuales optar:

Distribucion intensiva: Se concentra en una cobertura maxima del mercado. El
fabricante trata de tener el producto disponible en cada punto de venta donde los
clientes potenciales podrian desear comprarlo.

Distribucién selectiva: Busca cooperar de cerca con intermediarios selectos que

satisfagan ciertos criterios.
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e Distribucion exclusiva: Se trabaja sélo con un intermediario para los productos que
requieran recursos O posicionamiento especiales. Suele hacerse con productos

especiales y equipo industrial importante.

Promocioén y publicidad

Ningun programa de marketing puede tener éxito sin comunicaciones efectivas. Se entiende
por comunicacion “al proceso de transmision de un mensaje que incluye un origen, un
mensaje, un canal de comunicacion, un receptor, y un proceso de codificacion y
decodificacion”. (Oscar Cariola, 2001: 175). Este elemento del mix de marketing es
sumamente importante para las compaiiias, porque, como afirma el autor cumple tres papeles
fundamentales: informar acerca de algun producto, persuadir e inducir a la compra y
rememorar las marcas. Para que la comunicacién que surge de las organizaciones sea
efectiva, ésta debe estar precedida por una estrategia que la contenga, direccione y articule
para lograr integridad y coherencia en todos los mensajes que se comunican desde la

organizacion a todos sus mercados, consumidores y potenciales clientes.

Hoy en dia, las empresas no deciden si comunican o no. Aunque no lo quieran, su decision de
Nno comunicar es, aunque parezca paraddjico, una forma de comunicar. En este sentido, los
responsables de marketing una vez que tienen definido su publico meta, deberan decidir qué
guieren comunicar sobre su empresa, marca, producto o servicio; cémo lo comunicaran; qué
medios se utilizaran; con qué frecuencia se haran; y cuando deben realizarse las

comunicaciones.

La mezcla de comunicaciones de marketing es una de las decisiones mas importantes para el
mercadologo. Para Belch (2005), se debera elegir entre estos seis tipos de comunicacioén que

existen.

Grafico 3: Tipos de comunicaciéon
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Mezcia de
comunicaciones

Marketing
interactivo /
Internet

Promocion de Relaciones Ventas
ventas publicas personales

Marketing
directo

Pubicidad

Fuente: elaboracion propia

1. Publicidad: Cualquier forma de comunicacion impersonal acerca de una organizacion,
producto, servicio o idea, pagada por un patrocinador identificado. EI componente
impersonal significa que la publicidad abarca medios masivos de comunicacion como la
television la radio, las revistas y los periddicos, que comunican o transmiten el mensaje
a grandes grupos de personas frecuentemente con simultaneidad.

2. Marketing directo: Las organizaciones se comunican directamente con los
consumidores objetivos para generar una respuesta, transaccion o ambas. Consiste en
mucho mas que envios de correo directo y catalogos de pedidos por correo. Implica
diversas actividades, como la administracion de bases de datos, venta directa,
telemarketing y anuncios de respuesta directa mediante piezas de correo directo,
Internet y diversos medios de difusion e impresos.

3. Marketing interactivo: Los medios interactivos permiten el flujo bidireccional de
informacion, en el que usuarios participan y modifican la forma y contenido de la
informacion que reciben en tiempo real. A diferencia de las formas tradicionales de
comunicaciones de marketing, como la publicidad, de naturaleza unidireccional, los
nuevos medios permiten que los usuarios se encarguen de diversas funciones como
recibir y alterar la informacion e imagenes, solicitar informacion, responder preguntas vy,

por supuesto, comprar.
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4. Promocién de ventas: Se define como las actividades de marketing que proporcionan
valor adicional o incentivos a la fuerza de ventas, distribuidores o consumidor final, y
estimulan asi ventas inmediatas. Las promociones de ventas se dividen, por lo general,
en dos categorias principales: las orientadas a los consumidores y a los intermediarios.
Mientras que las primeras se dirigen al usuario final de un producto o servicio a traves
de vale de cupones, muestras gratuitas, descuentos, y diversos materiales en el punto
de venta y que tienen como objetivo estimular a los consumidores para que realicen la
compra: la promocion de ventas orientadas a intermediarios se dirige a los participantes
del canal de distribucion, como los mayoristas, distribuidores y minoristas y utilizan
herramientas promocionales como como las rebajas de comercializacion, convenios de
precios especiales, concursos de ventas y ferias comerciales.

5. Relaciones publicas: Es la funcién administrativa que evallUa las actitudes del publico,
identifica las politicas y procedimientos del individuo u organizacién con el interés
publico, y ejecuta un programa de acciones para conseguir la comprension y aceptacion
del publico. En este sentido, las relaciones publicas pretenden establecer y mantener
una imagen positiva de la compafia ante sus diversos publicos.

6. Ventas personales: Es una forma de comunicacion interpersonal en la que el vendedor
intenta ayudar o convencer a posibles compradores para que adquieran el producto o
servicio de la compafia. Esta interaccion brinda flexibilidad a la comunicacion, ya que el
vendedor ve u oye las reacciones del posible comprador y modifica el mensaje de

acuerdo a ello.

Hoy en dia, Internet se ha convertido en una herramienta clave para comunicarse con los
consumidores y clientes, y debe ser una parte integral de la estrategia de comunicaciones de
marketing. Para Lovelock y Wirtz (2009) una de las principales ventajas de Internet, es que
permite a los mercad6logos comunicarse y establecer una relacion con clientes individuales.
Para ello, éstos pueden utilizar la Web para una gran variedad de tareas de comunicacion:
promover la conciencia y el interés de los clientes; proporcionar informacién y asesoria,

facilitar comunicaciones bidireccionales con los clientes a través del correo electrénico y las
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salas de chat; estimular la prueba de productos; permitir que los clientes hagan pedidos; y
medir la eficacia de campafas publicitarias.

“Las empresas Y los distintos sectores invierten cantidades muy dispares en promocion. Los
gastos en ese rubro oscilan entre 30% y 50% de las ventas en el sector de los cosméticos, o
entre un 5% y 10% en el sector de la maquinaria industrial”. (Kotler y Keller, 2006: 553).

Las organizaciones de mercados industriales también deben definir con claridad su mezcla de
comunicaciones de marketing, y deben tener en cuenta cada una de las seis tipos

mencionados anteriormente.

Para construir lealtad a la marca y otros sentimientos positivos hacia una empresa, Clow y
Baack (2010) aseguran que los lideres de marketing utilizan cada vez mas los patrocinios y el
marketing de eventos. Estos programas posibilitan reunirse con los clientes en perspectiva,
con los clientes actuales, proveedores y otros, en situaciones unicas. La gente que asiste a
actividades patrocinadas o eventos especiales ya tiene sentimientos favorables respecto a la
actividad que esta teniendo lugar. ElI marketing de patrocinio significa que “la empresa paga

dinero para apoyar a alguien, algun grupo o algo que forma parte de una actividad”..

Si bien en mercados industriales las comunicaciones son menos masivas que en los mercados
de consumo, y hay una relacion mas cercana con los clientes, la mezcla de comunicaciones
de marketing es un factor fundamental que permitira un mejor posicionamiento del bien o el

servicio en la mente de los compradores y usuarios finales.

Cambio de paradigma

Segun la teoria del marketing, el mix de marketing que una organizacion fabricante de bienes
industriales debe decidir implementar terminaria en estas cuatro Ps. Sin embargo, cada vez
son menos las empresas que soélo venden bienes. Los servicios complementarios permiten,
para Lovelock y Wirtz (2009) ampliar el producto basico, facilitando su uso y aumentando su

valor y atractivo. La magnitud y el nivel de los servicios complementarios suele afectar la
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diferenciacion y posicionamiento del producto bésico, con respecto a los servicios de la
competencia. En este sentido, las empresas de bienes industriales estan aumentando los
servicios que brindan a sus clientes, y por este motivo deben implementar las 8P del marketing
de servicios. Cuando los clientes compran un articulo manufacturado como una camara,
combustible diésel o un producto agricola como una bolsa de papas, se vuelven propietarios
de objetos fisicos. Sin embargo, las funciones de los servicios se experimentan y no se
poseen. Una porcién importante del precio que pagan los clientes es por el valor que afiaden
los elementos de servicios, incluyendo el trabajo experto y el uso de equipo especializado.

La busqueda de ventajas competitivas de las empresas, tanto en mercados de consumo como
en los negocios industriales, esta orientada cada vez mas al desempeiio de los servicios
complementarios. Dos compafias pueden vender un producto muy parecido, pero aquella que
brinde mejores servicios complementarios, logrard diferenciarse de su competencia,
conquistar mas mercado y cobrar mas caro. Esto sera posible sélo si en el mix de marketing

estan presentes las 8P.

Como lo que se presenta aqui es un cambio de paradigma respecto al mix de marketing que
las compafiias fabricantes suelen llevar adelante, no hay abundante bibliografia existente. En
este sentido, se hard una construccion tedrica respecto a las 4Ps adicionales que
complementan las clasicas 4Ps antes descriptas, en base a los siguientes autores: Lovelock y
Wirtz (2009), Hoffman y Bateson (2002) y Zeithaml (2002).

Procesos

El primer elemento que se agrega son los procesos. Se entiende por procesos la forma en que
la empresa hace las cosas. “Los procesos son la arquitectura de servicios y describen el
método y la secuencia del funcionamiento de los sistemas de operacion del servicio,
especificando la manera en que se vinculan para crear la proposiciéon de valor que sea

prometido a los clientes”. (Lovelock y Wirtz, 2009: 232).
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Las empresas fabricantes de bienes suelen tener muy bien definidos sus procesos
productivos. O, por lo menos, saben que deberian tenerlos si quieren reducir sus costos y
utilizar mas eficientemente sus recursos. Sin embargo, los procesos relacionados con los
servicios muchas veces no son tenidos en cuenta. Y éstos son clave, porque los procesos mal
disefiados desperdician tiempo y generan malas experiencias, lo que se traduce en una
decepcion para el cliente y su potencial pérdida. La manera en la que una empresa hace su
trabajo, es tan importante como lo que hace. Asi pues, la creacion y entrega de elementos de

productos requiere el disefio y la implementacion de procesos eficaces.

¢,De qué forma los procesos de servicios deben ser tenidos en cuenta por los fabricantes de
bienes de capital? Son varias las decisiones que los responsables de marketing de las

compafias deberian tomar respecto a este tipo de procesos:

e Disefiar los flujos de la actividad desde que el producto esta terminado hasta que llega
al cliente o usuario final y la forma en que éstos iran recibiendo cada uno de los
servicios.

e EIl numero de acciones que hara el cliente.

e Elinvolucramiento que tendra el cliente en cada uno de los pasos del proceso total.

e Elrol del personal del contacto.

e Elrol de la tecnologia.

Presencia

La segunda de las 4Ps adicionales que complementan las clasicas 4Ps es la presencia. Un
producto habla por si mismo, ya que el cliente puede verlo, probarlo, guardarlo,
compartirlo...sin embargo, no sucede lo mismo con un servicio. El servicio se agota en el
mismo momento en que se consume. Es intangible. Sin embargo, los clientes se haran una
idea respecto a la calidad que el servicio podria tener por medio de la presencia, el entorno
fisico o los elementos que si son perceptibles. Por presencia entiendo la apariencia de los
edificios, los jardines, los vehiculos, el mobiliario de interiores, el equipo, los uniformes del
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personal, los letreros, los materiales impresos y otras sefiales visibles que ofrecen evidencia
tangible de la calidad del servicio de una empresa. Las empresas de servicios deben manejar
la evidencia fisica con cuidado, porque ejerce un fuerte impacto en la impresién que reciben

los clientes.

Cuando la entrega del servicio implica un alto contacto entre el personal de la organizacion y
el cliente, la presencia tiene un papel fundamental en la creacion de la experiencia del servicio
y en el incremento (o disminucion) de la satisfaccion del cliente. Ademas, para las
organizaciones que prestan servicios de alto contacto personal, el disefio del entorno fisico y
la forma en que el personal de contacto realiza sus tareas, tiene un papel vital en la creacion
de una identidad corporativa especifica y en el modelamiento de las experiencias de los
clientes. Este entorno y la atmosfera que lo acompafian afectan el comportamiento del

comprador de tres maneras diferentes:

e Como medio que crea mensajes, con el uso de simbolos para comunicar al publico
meta la naturaleza y calidad distintivas de la experiencia de servicio.

e Como medio que llama la atencion, para lograr que el entorno sobresalga del de los
establecimientos de la competencia y para atraer a los clientes de los segmentos meta.

e Como medio que crea afecto, utilizando colores, texturas, sonidos, aromas y disefios
espaciales para mejorar la experiencia de servicio deseada o para aumentar el gusto

por ciertos bienes, servicios y experiencias.

La evidencia fisica se da tanto en el exterior de las instalaciones, en el interior de ellas y en
otros tangibles. Ademas hay ciertos alicientes que ayudan al posicionamiento de la calidad del

servicio en la mente de los clientes que deben ser tenidos en cuenta. Estos son:

e Alicientes para la vista: el tamafo, las formas y los colores.
e Alicientes para los oidos: la mudsica, los avisos.

¢ Alicientes para el olfato: los aromas.
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e Alicientes para el tacto: estan asociados a la posibilidad de tocar un producto. tangible o
la evidencia fisica de un servicio, como saludar con la mano a los prestadores del
servicio.

e Los alicientes para el gusto: equivalentes a las muestras gratis que se les regalan a los

clientes.

Las compafias manufactureras, que también ponen foco en los servicios complementarios
qgue brindan, deben tener este elemento muy bien definido. La satisfacciéon de los clientes
estara dada no solo por la calidad y las cualidades del producto (que ya se dijo que son
centrales, y mas en los mercados industriales), sino también por la calidad y cualidad de los
servicios, que entran en juego en el mismo momento en que se estan entregando. En este
sentido, si el servicio implica el desplazamiento de personal de la compaiiia al cliente (para
arreglar un equipo o una maquina por ejemplo), y éste llega con un vehiculo en malas
condiciones, sin las herramientas necesarias, con mal aspecto, esto repercutira negativamente

en la experiencia del servicio que tuvo el cliente.

Personas

Un tercer elemento a tener en cuenta dentro del marketing de servicios son las personas. La
interaccién entre los clientes y el personal de contacto impacta, positiva o negativamente, en el
posicionamiento que la compafiia tendra en la mente del consumidor. Si bien este tipo de
interacciones se vuelven mucho mas importantes cuando lo que se esta entregando son
servicios, por la mayor participacion que tendra el cliente en ese proceso, a la hora de vender
un bien industrial, la fuerza de ventas suele tener una relacién cercana y estrecha con sus
consumidores y potenciales clientes. En términos estratégicos, el personal representa una

fuente importante para la diferenciacién de los productos.

Los empleados de contacto hoy en dia atienden a sus clientes tanto en entornos fisicos, como
un concesionario de autos; via telefénica, como los call centers que muchas compafias

utilizan; y en los dltimos afios también se han comenzado a utilizar los medios virtuales como
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los mails y las redes sociales. Mas alla del medio en que se genere esta relacion, la
percepcidn que los clientes tienen de la empresa esta determinada, en gran parte, por la forma
en que se desarrolla ese contacto. En este sentido, las compafias que quieran diferenciarse
de sus competidores, a la hora de disefiar su mix de marketing deberan tener en cuenta a las

personas y definir una serie de factores que seran clave. Estos son:

e El disefio de las tareas del personal
e La politica de seleccién

e La capacitacion

e Las motivaciones

e Laremuneracion

Aun las empresas manufactureras de bienes industriales deben tener bien definido cada uno
de estos factores porque, de tenerlo, se convertira en un diferencial clave para su éxito. Tener
empleados capacitados, motivados y bien remunerados hace que éstos se orienten mas hacia
los clientes y respondan mas rapido a sus necesidades; sean capaces de personalizar el
producto o de recomponerlo en tiempo real. Es mas probable que los empleados que tienen
facultades respondan en forma positiva a las fallas y que apliquen estrategias efectivas para
solucionarlas. Los empleados que tienen facultades suelen estar mas contentos con su trabajo
y consigo mismos. Conceder facultades aumenta los costos de la organizacion: tendremos
gue invertir mas en la remuneracion y el reclutamiento, a efecto de asegurarnos que hemos
facultado a las personas correctas. Un modelo de costos bajos, que usa mano de obra barata

y/o de medio tiempo, no es conveniente para otorgar facultades.

Mirar dentro de la organizacion, esto es, tener en cuenta al personal, es tan importante como
mirar al cliente. A la hora de entregar un servicio, como puede ser una asistencia técnica o una
reparacion en un determinado equipo, la empresa debe tener en claro qué rol desempefiara su
cliente. En este sentido, es importante motivar a que el cliente participe en la produccioén del
servicio. Existen muchos indicadores que nos podrian mostrar si es posible aumentar la
participacion del cliente en el proceso de produccion del servicio, cuando éstos estan parados

mientras esperan, durante los picos y los valles en las solicitudes del servicio y cuando no
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utilizan al personal disponible son so6lo algunos de ellos. Los autoservicios, como el web
check-in de las compafias areas, es el mejor ejemplo de la participacién (en este caso
completa) del cliente en la produccion del servicio.

Las personas son una P que los responsables de marketing no pueden obviar. Las empresas
pueden lograr una ventaja competitiva considerable si sus empleados tienen un entrenamiento
superior a los de la competencia. Los empleados que reciben un entrenamiento superior
comparten seis caracteristicas: competencia (tienen la capacidad y el conocimiento
necesarios), cortesia (son agradables, respetuosos y considerados), credibilidad (son dignos
de confianza), confiabilidad (hacen su trabajo de forma consistente y precisa), responsabilidad
(responden rapidamente a las peticiones y a los problemas de los clientes) y comunicacion (se

esfuerzan por entender al consumidor y por hacerse entender claramente).

Un papel fundamental en la creacién (o destruccion) de la confianza del cliente es el personal.
Es una parte importante de las 8Ps de la mezcla de marketing de servicios, pues vincula de
manera mas estrecha las funciones de marketing, operativas y de recursos humanos en un
esfuerzo por crear un intercambio efectivo de valor entre la organizacién y sus clientes. Desde
la perspectiva de un cliente, el encuentro con el personal probablemente sea el aspecto mas
importante. Por mas que el producto que entrega la compafia satisfaga las necesidades de su
cliente mejor que el de la competencia, por mas que el precio sea el que esta dispuesto a
pagar el cliente, por mas que esté disponible y que tenga una promocion o un descuento,
(estas serian las 4 clasicas P), una mala interaccion del personal de contacto con este cliente
puede hacer que la venta no se produzca y que ese cliente reproduzca su mala experiencia en

otros potenciales clientes.

Esta interaccion entre la empresa y sus clientes (o potenciales clientes), ya no so6lo se da en
entornos fisicos como puede ser un concesionario de autos o a través de una comunicacion
telefénica; sino que desde hace varios afios el punto de contacto entre empresa-cliente
también se genera en entornos virtuales, como son los foros, los blogs y las redes sociales.
Las compafias, entonces, deben estar preparadas para enfrentar este nuevo desafio, donde

el cliente le habla de “igual a igual” a una empresa o una marca, y espera una respuesta
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directa por parte de ella. De esta manera, las interacciones son mas dindmicas, lo que
requiere de empleados entrenadas y capacitados en esta tendencia digital cada vez mas

creciente.

Productividad y calidad

La dltima P, pero no menos importante, que los responsables de marketing deben tener en
cuenta a la hora de disefiar su mix de marketing es la productividad y calidad.

La Agencia Europea de Productividad define a la productividad como “el grado de utilizacion
efectiva de cada elemento de produccion. Es sobre todo una actitud mental. Busca la
constante mejora de lo que ya existe. Esta basada en la conviccion de que uno puede hacer
las cosas mejor hoy que ayer, y mejor mafana que hoy. Requiere esfuerzos continuados para
adaptar las actividades econOmicas a las condiciones cambiantes y aplicar nuevas técnicas y
meétodos. Es la firme creencia del progreso humano”. Por su parte, Williams Edwards Deming
define a la calidad como “satisfaccidon del cliente”. Y por “satisfaccion del cliente” se entiende
‘la comparacion de las expectativas de los consumidores con sus percepciones relacionadas

con el encuentro real del servicio o producto”. (Hoffman y Bateson, 2002: 295).

Para lograr una productividad éptima, es clave que las compafias conozcan si sus clientes
estan satisfechos o no con los productos y servicios que reciben. Las medidas se satisfaccion

de los clientes se obtienen basicamente de manera directa o indirecta:

e Medidas indirectas: Consisten en evaluar la satisfaccion y vigilar los registros de venta,
las utilidades y las quejas de los clientes. Las empresas que dependan exclusivamente
de las medidas indirectas, adoptan un enfoque pasivo para determinar si las
percepciones de los clientes estan o no cumpliendo o superando sus expectativas.

e Medidas directas: Suelen ser obtenidas por medio de encuestas de satisfaccion de los

clientes.

Pagina 30/61



Dentro de una estrategia integral de marketing, la productividad y la calidad deben ser vistas
como complementarias. “Aunque con frecuencia se tratan de manera separada, la
productividad y la calidad deben considerarse los dos lados de una misma moneda. El
mejoramiento de la productividad es esencial para cualquier estrategia de reduccién de costos.
A su vez, el mejoramiento de la calidad, la cual debe definirse desde la perspectiva del cliente,
es esencial para la diferenciacién del producto y para fomentar la satisfaccion y lealtad del
consumidor”. (Lovelock y Wirtz: 2009, 25). Por este motivo, ambos conceptos deben evaluarse
en conjunto y no pueden separarse: Los clientes frecuentes producen muchos beneficios para
las organizaciones. Desde la década anterior, los fabricantes de bienes han aprendido esta
leccion y han establecido la produccion de bienes de calidad como una prioridad. Mejorar la
calidad de los bienes fabricados se ha convertido en una estrategia importante para establecer
operaciones eficientes, pero también para aumentar su participacion en el mercado de
consumo, en un contexto en el que los clientes demandan, permanentemente, una calidad
cada vez mayor. Las medidas para mejorar la calidad de los bienes se han concentrado, en
gran medida, en los productos mismos y, concretamente, en eliminar sus fallas. Al principio,
estas medidas estaban basadas en la revision rigurosa de todos los productos terminados,
antes de que estuvieran en contacto con el cliente. En fechas mas recientes, el control de
calidad se ha concentrado en el principio de garantizar la calidad durante el proceso de
fabricacion, en “hacer las cosas bien desde la primera vez” y en bajar a cero las fallas al final

de la linea de produccion.

Decisiones integrales

Los responsables de marketing de organizaciones manufactureras de bienes tienen ante si el
desafio de planificar su mezcla de marketing teniendo en cuenta las 8P del marketing de
servicios porque sus clientes no esperan solamente un bien, sino que esperan que la
propuesta de valor de la compaifiia incluya bienes y servicios. Esta realidad ha llegado hasta
las empresas productoras de bienes industriales y bienes de capital. Aquellas firmas que

planifiquen teniendo en cuenta el producto, el precio, la plaza y la promocion, mas los

Pagina 31/61



procesos, la presencia, las personas y la productividad y calidad, podran diferenciarse en
mercados que son cada dia mas competitivos. El desafio estd planteado. Es hora que los
directores, gerentes y asistentes de marketing lo enfrenten y vean que no existe un producto
sin servicio, ni un servicio sin producto. De alli que el mix de marketing deba ser el de las 8P
del marketing de servicios que incluye, en si mismo, a las clasicas 4P del marketing de
productos. Algunos ejemplos de compafiias fabricantes de bienes que incluyan con éxito por lo

menos una de estas 4Ps adicionales son:

e En procesos: Johnson en su division médica, cuyos clientes finales son los médicos, a
guienes visitan durante las operaciones para tratar de venderles in situ sus productos.

e En presencia: Ikea, que vende muebles que ellos mismos fabrican, ademas de terceros,
y el local estd ambientado de tal manera que la experiencia de compra es muy
placentera para los clientes.

e En personas: Volkswagen, que tiene definida cuales son las tareas que debe realizar
cada empleado de sus concesionarios y tiene una politica de capacitaciéon constante
hacia ellos; ademas de premiar a los que mejor performance tienen.

e En productividad y calidad: L"Oréal, que desarrollé un call center propio para darle un
servicio a todos los clientes que compren sus productos y quieran saber cuando y como

utilizarlos correctamente.

3. MARCO METODOLOGICO

El presente trabajo sera abordado por la metodologia cualitativa ya que a partir de fuentes
primarias, como las entrevistas en profundidad, y de fuentes secundarias, buscara comprender

los fendbmenos a estudiar.

En cuanto al disefio metodoldgico, el trabajo sera descriptivo porque describira situaciones y
eventos, y como se manifiestan determinados fendmenos. También tendra un disefio

exploratorio porque el objeto a examinar ha sido poco estudiado.
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4. CASO: “Dibujando el futuro, Iveco frente a su decision de marketing
mas dificil”

Autor: Lic. Claudio Celano Gémez

Introduccién

Natale Rigano, director general de lveco en Argentina, habia pasado el lunes 7 de abril de
2008 reunido con Sebastian Giménez, gerente de comunicaciones y responsable de
marketing, y Sebastian Rodriguez Mujica, gerente de ventas de la compafia, analizando y
revisando el mix de marketing que marcaria la estrategia del area durante los proximos cinco
afios. Natale habia llegado de Italia con un objetivo claro: llevar a lveco de la cuarta posicion
en ventas, al primer lugar y el principal problema al que se enfrentaba es que la falta de una
estrategia integral de marketing, donde no todo esté enfocado en resaltar los atributos del

camion.

Durante la ultima década, los camiones habian estado en el foco de las decisiones de los
sucesivos gerentes generales de IVECO. Todo habia pasado siempre por el producto.
“Camion, camion y camion”, se repetia en los pasillos del edificio corporativo que la empresa

tenia en el centro de la Ciudad de Buenos Aires.

Las proyecciones del sector mostraban un interesante crecimiento y una competencia cada
vez mayor con importantes jugadores internacionales. Iveco era la Unica compafiia de
camiones (de mas de 16 toneladas) con una planta propia en el pais, y Natale sabia que esto

debia permitirle llegar al objetivo con el que habia desembarcado en la Argentina.

Natale agarr6 los lapices que tenia en su escritorio y comenzé a dibujar. Este hobbie lo
acompafiaba desde muy chico, y siempre recurria a él cuando tenia que tomar decisiones

importantes respecto al futuro. Este era uno de esos momentos.

Historia de la compaiiia
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No esta registrado histéricamente cuando ingreso el primer camion a la Argentina. Las
estadisticas mas antiguas muestran que en 1906 ya habia 446 vehiculos con motores a
explosién en el pais, de los cuales 340 eran particulares, 82 de alquiler y los 24 restantes eran
camiones. Al afio siguiente, y dado el crecimiento que estaba viviendo la Argentina durante los
primeros afios del Siglo XX, ya se registraban mas de 10 mil vehiculos autopropulsados.

En el proceso de sustitucion de importaciones iniciado en el pais en la década del 30, la
industria automotriz fue una de sus principales protagonistas (Anexo 1) y uno de los sectores
gue los gobiernos centrales mas impulsaron. Si bien las primeras inversiones extranjeras en
este rubro llegaron recién en la década del 50; la provincia de Cordoba se habia ido
despegando de las demas y fue la cuna de las primeras experiencias de la industria automotriz

local.

Como consecuencia de una creciente demanda de camiones de mayor relacion peso-
potencia, el gobierno presidido por Juan Carlos Ongania convocé, a mediados de los 60, a
una licitacidon internacional para la produccion de vehiculos pesados en el pais. En total se
presentaron nueve empresas, y el decreto 7921/67 autoriz6 a que dos de ellas fabriquen

camiones y mnibus de larga distancia en la Argentina. Las elegidas fueron Fiat y Deutz.

La compafiia de origen italiana, que ya se habia radicado en la localidad de Ferreyra, en
Codrdoba, en 1954, decidio instalar alli mismo su fabrica y en 1969 comenzé oficialmente la
produccion local de camiones pesados (mas de 16 toneladas) bajo el nombre de Division

Camiones de Fiat Concord.

Inicialmente, la produccién de camiones se concentré en los modelos 619N (Anexo 2) y
619T, de traccion 4x2, a un ritmo inicial de 2 a 3 vehiculos por dia. La rdpida demanda del
mercado local impulsé a la compaiiia a introducir variantes en la produccién de los camiones,
y asi fue como se incorporé al portfolio de productos el 619N3E (antecesor del 697, y de los
actuales EuroTrakker y Trakker), con traccion 6x4 que era capaz de transportar 26 toneladas

sélo con el chasis y 44 toneladas con el remolque. Para esos afios, era uno de los camiones
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mas pesados del mercado argentino y el mas demandado por los grandes transportistas

locales.

La produccién de Fiat Concord (nombre que antecede a lveco durante esos afos), llegaba
a 800 vehiculos por afio y, siempre impulsado por la demanda del pais, la compafiia iba
modernizando y agregando variantes a la produccion argentina de camiones. En 1971 se
incorporé la cabina H, se nacionaliz6 parcialmente el motor 8210, el eje anterior y la
transmision. Estos cambios hicieron que aparezcan nuevas denominaciones para los modelos,

gue pasaron a llamarse 619N1y 619T1 (Anexo 3), las versiones 4x2;y 697N y 697T las 6x4.

La expansion de la red vial en el pais, la concrecion de importantes proyectos de obra
publica y un acuerdo politico firmado con Cuba, que demando6 5.000 camiones, llevo a Fiat a
establecer una nueva planta, con mayor capacidad productiva, en la localidad de Sauce Viejo,
en Santa Fe. La superficie de la fabrica era de 33.000 m2, contaba con una linea de montaje

de 180 metros de largo con capacidad para producir 6.000 vehiculos y 25.000 motores al afio.

Entre 1975 y 1978 (ultimo afio que estuvo la planta de Sauce Viejo, ya que luego toda la
operacion se centralizd6 en Ferreyra), se produjeron 2.700 camiones y 10.000 motores; muy
por debajo de la capacidad maxima con que se habia construido. Esto llevé a que alli se
incursionara, por primera vez, en la fabricacién del 6mnibus de media distancia 319NA, cuyo
principal destino de venta fue Bolivia, ya que muy pocas unidades fueron comercializadas en

la Argentina.

La llegada de la dictadura militar en 1976 fue catastréfica para la compafia. La mala
situacion econdmica que vivia el pais, sumada a la apertura de las importaciones, que permitio
gue se trajeran del exterior 2.500 camiones, hizo que los volumenes de produccién previstos
se redujeran drasticamente. En ese mismo contexto, a nivel internacional, comenzo la escision
de Fiat Concord por una reorganizacion mundial que decidio llevar adelante el Grupo italiano.
Por un lado se cre6 Fiat Argentina para la produccion y comercializacion de automoviles; y por
el otro se constituyd una nueva sociedad, denominada Fiat Diesel S.A., centrada
principalmente en los bienes industriales como camiones, tractores y material ferroviario.
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El nacimiento de la marca Iveco se dio recién en 1982, cuando el Grupo Fiat, luego de otra
reorganizacon interna, decidid crear la sociedad Iveco Argentina S.A. Tantos afios fabricando
camiones bajo el ala de Fiat habia hecho que los transportistas y los argentinos se
acostumbraran a llamar a su vehiculos como “los camiones de Fiat”. Esta denominacién era
mucho mas que un simple nombre. Implicaba que la marca Iveco no tenia realmente peso en

el pais.

Desde su restablecimiento en Cérdoba, hasta 1991, se produjeron un promedio de 915
camiones y 1.000 motores al afo, incluyendo un nuevo modelo de camion semipesado que se
habia lanzado al mercado local en 1986 con dos versiones: 150N Turbo y 150T Turbo, que
fueron los primeros vehiculos equipados con motor turbo comprimido que Iveco produjo en el
pais. Sin embargo, la compariia estaba en un proceso de desmantelamiento a partir de que el

grupo empresarial Garfunkel habia comprado las acciones de Iveco.

Mientras Garfunkel avanzaba en su objetivo, en 1992, por el Régimen Automotriz que
lanzo el gobierno del presidente Carlos Menem, Iveco Argentina, al igual que el resto de las
compafias que fabricaban vehiculos en el pais, tuvo que presentar un plan de reconversion y
modernizacion tanto de su gama de productos como de su sistema de producciéon. Luego de
intensas negociaciones que duraron varios afos, en 1995 finalmente el Grupo Fiat retomo el
control total del paquete accionario de Iveco Argentina y comenz6 lo que se conocié como la
“Era Euro” de la mano de dos nuevos productos que se presentaron en el mercado: el camién

semipesado EuroCargo y el liviano Dally.

Ademas de nuevos productos, dos afios mas tarde Iveco comenz6 un segundo proceso de
modernizacion de la planta de Ferreyra con el objetivo de quintuplicar su capacidad productiva
llevandola de 2.000 camiones anuales a 10.000 unidades. Ademas, independizé su planta de

motores.

La inauguracion de la nueva fabrica de mas de 362 mil m2 de terreno y casi 53 mil m2 de
superficie cubierta, en 1998, form6 parte de un objetivo bien claro que tenia Iveco para esos
afios: ser el jugador mas importante del sector, quedandose con el primer puesto del market
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share en camiones de mas de 16 toneladas jugando, como carta fuerte, que eran los Unicos

fabricantes en la Argentina.

Con ese objetivo en la mira, Iveco llegé a fines del Siglo XX con una planta mas moderna y
una nueva tecnologia, llamada Cursor 8, aplicada a varios modelos, que le permitié a la
compafiia incorporar el primer motor con turbina de geometria variable y la gestion electronica
integral en el pais. Sin embargo, los nimeros no mejoraron y la participacién de mercado
siguio en torno al 11% y 15% (dependiendo el afio) que habia sido el promedio histérico de la

empresa durante toda su historia en el pais.

Las mejoras tecnoldgicas continuaron en la planta (Anexo 4) y en 2003 incorporé “Common
Rail” a todos los productos fabricados en el pais, siendo el primero de ellos el EuroCargo
Tector en sus dos versiones. Al afio siguiente inicié la “Era Stralis”, con el modelo Stralis HD y
una motorizacion Cursor 13. Uno de estos modelos fue, precisamente, la unidad numero

50.000 producida por la compafia en el pais.

Eran afios de crecimiento para la Argentina, y la demanda de camiones se incrementaba
incesantemente cada afo, no solo desde el pais, sino también desde otros mercados como el
de Brasil, Venezuela y algunos paises de Africa y Centro América. En 2006 la planta volvio a
modernizarse, y la produccion llegd a 6.000 unidades, un 18% mas que en 2005. Para Iveco,
ese fue un afio histérico en cuanto a fabricacion local. Sin embargo, el objetivo de ser los
lideres del mercado todavia no se concretaba. La estrategia de hacer foco solamente en el

producto parecia no estar funcionando.

La empresa se fij6, entonces, una nueva meta para 2007: alcanzar las 7.000 unidades
fabricadas a partir de la segunda etapa de la “Era Stralis”, con una nueva gama “remixada” del
Stralis, nuevos detalles estéticos y de confort, ademas de la incorporacion de la tecnologia
Multiplex, que era lo mas moderno que existia en materia de sistemas electronicos. Ese
objetivo se superd, e Iveco logré su récord histérico. Natale Rigano llegdé desde lItalia para

hacerse cargo de la compafia. La fabricacion rompia récords afio tras afio, también las
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exportaciones (que alcanzaban el 80% del total), pero la participacién de mercado de Iveco

seguia arrojando numeros que la posicionaban en el cuarto o quinto lugar.

En la reunién que Rigano habia terminado con su gerente de ventas y su responsable de
marketing y gerente de comunicacién, se habian analizado los numeros de fabricacién del
primer trimestre de 2008, y el crecimiento seguia siendo solido. ¢ Podria aprovechar, por
primera vez, este récord para ganar terreno en el mercado argentino? Mientras ya iba por el
quinto dibujo, Natale seguia reflexionando sobre esta pregunta y si la ampliacion del mix de

marketing era la solucion para aumentar su participacion de mercado.

Industria del camioén

La recuperacion econdémica de la Argentina luego de la crisis de fines de 2001 y principios
de 2002, hizo que uno de los sectores que mas creciera fuera el automotriz. La venta de
vehiculos particulares y comerciales crecia cada afo a doble digito. La Categoria B (nombre
con que se conoce en el pais a los vehiculos de transporte de carga y de pasajeros), habia
llegado a las 20.661 unidades vendidas al publico en 2007 (Ver Anexo 5), con Mercedes
Benz como la lider del mercado (Ver Anexo 6 - Market share venta minorista 2007, aquellas
realizadas a los transportistas individuales, en comparacion con las ventas mayoristas que se

realizan a las grandes empresas, que implican, generalmente, mas de cinco unidades).

La competencia en la industria de los camiones en la Argentina estaba dominada por
jugadores internacionales. Como en muchos otros sectores de la produccién, no existia
ninguna marca de origen argentina. Sin embargo, en el pais habia dos compafiias fabricantes:
Mercedes Benz era la Unica que producia camiones menores a 16 toneladas (las furgonetas
Sprinter), mientras que lveco era la Unica que fabricaba vehiculos mayores a 16 toneladas, y
lo hacia desde 1969.

En 2007 se habian comercializado en la Argentina siete marcas de camiones: lveco, Ford,

Volkswagen, Scania, Volvo, Renault y Mercedes.
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Segmentacion por toneladas

El mercado de camiones se dividia en dos grandes categorias: menores de 16 toneladas
(donde entran las furgonetas, los livianos y los medianos) y los mayores a 16 toneladas, (que
son los denominados semi-pesados y pesados).

En menores de 16 toneladas, Mercedes-Benz, como Unico fabricante local, era el lider del
mercado. Si bien Natale tenia interés en mejorar sus ventas en este segmento (los camiones
con los que competia en esta categoria provenian de Brasil), su foco estaba puesto en los
camiones mayores a 16 toneladas, dado que Iveco los producia en su planta en la Argentina y
el estaba convencido de que esta produccidon nacional debia permitirle a la marca ser lider del
market share en esta categoria. Ademas, en 2007, se habian producido 4.912 camiones en la
planta de Cordoba, y las estimaciones le habian mostrado que en 2008 ese récord se
superaria en, como minimo, un 20%. En contraposicion, el resto de los jugadores del sector

tenian sus fabricas en Brasil.

Lugar de origen

Natale tenia en claro que el lugar de fabricacion de los camiones no habia sido, hasta
entonces, un factor que la marca habia explotado nunca con sus clientes. La comunicacion y
la publicidad hacia ellos no habian ido en esa linea. El creia, y Sebastian Giménez también se
lo habia remarcado, que ese podria ser un punto de partida para la nueva estrategia de

marketing de la compaiiia.

Pensando y re-pensando este punto, Natale también sabia que el fabricar en la Argentina
tenia un aspecto negativo al compararlo con sus competidores que producian en Brasil.
Mientras que la mayoria de los camiones pesados que se hacian en el vecino pais iban
destinados a su propio mercado; el caso de lveco, era al revés: gran parte de su produccién
iba a Brasil. Estas exportaciones habian sido muy positivas en la historia de lveco, pero el
contexto habia cambiado: El BNDES (Banco de Desarrollo de Brasil), estaba financiando a los
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productores de camiones en Brasil, quienes encontraban facilidades para fabricar y luego
vender sus camiones dentro de su pais. Esto generaba una situacién de desigualdad para
lveco Argentina, quien veia que sus camiones quedaban fuera de toda competencia. Natale
dudaba en empezar a pensar a la planta de lveco para el mercado argentino y buscar alli un
mecanismo de financiacion parecido al brasilero. “¢ Quién podria financiar los camiones Made
in Argentina?”, se preguntaba. “; Se podria aprovechar la politica del Gobierno, que fomenta la
industria nacional, para conseguir algun beneficio como el que el BNDES le da a las empresas
fabricantes de camiones para que nuestro precio final sea mas competitivo a nivel interno, y
vendamos mas en la Argentina, y le ganemos mercado a los competidores con camiones

extranjeros? ¢ Es el momento de hacerlo?”.

Diseino

El tipo de disefio —europeo o latinoamericano- de los camiones de mas de 16 toneladas

gue se vendian en la Argentina también marcaba una clara diferenciacion en el producto.

Ford y Volkswagen: Sus productos eran pensados y disefiados en América Latina.
Contaban con una cabina antigua, y sus prestaciones y tecnologia eran basicas. En el
mercado eran considerados como productos poco sofisticados y de bajo desarrollo. Ambas

marcas se fabricaban en Brasil.

Scania y Volvo: Si bien ambas marcas se fabricaban en Brasil, sus lineas de productos
eran bien europeas, lo que implicaba que los mismos camiones que se producian y
comercializaban en Europa, estaban presentes en las rutas de América Latina. Tenian un

disefio moderno y producto sofisticado.

Renault: En el mercado estaba unida a Volvo, y era comercializada como un producto de

baja gama, para el transportista mas basico de escasos recursos de Brasil principalmente.

Mercedes Benz e Iveco: Son competidores entre si, ya que estan presentes en lo que se

conoce como "full range", con los camiones mas livianos (la Daily de lveco y la Sprinter de
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Mercedes Benz) hasta los segmentos mas pesados. Sus camiones de mas de 16 toneladas
eran sofisticados, con disefios de base europea pero que se "latinoamericanizaron” pensando

en el transportista y las rutas de la region.

Los compradores

Habia dos tipos de compradores de camiones pesados en la Argentina: por un lado las
grandes empresas, que representaban entre un 20% y un 30% de las unidades vendidas; y
por otro estaban los transportistas individuales (que podian tener hasta un maximo de cinco

camiones), llamado mercado retail o minorista, con el 70% a 80% restante.

Iveco siempre habia sido un jugador muy fuerte en el segmento corporativo. De la mano de
sus concesionarios, habia entablado relaciones a largo plazo con las principales empresas de
transporte del pais. El precio al que se les vendian los camiones contaba con algunos
descuentos que no alcanzaban a los compradores minoristas. Si bien los concesionarios
recibian una comisidn mas chica por estas grandes ventas, sus volumenes no eran nada
despreciables, sobre todo porque solian ser ventas que se concretaban con bastante tiempo

de antelacion, lo que traia cierta tranquilidad al duefio de las concesionarias.

En el mercado minorista la situacion era completamente diferente: lveco no era una marca
conocida entre los transportistas, sus precios de venta final a veces quedaban por encima del
de sus competidores y los productos que ofrecia eran demasiado sofisticados para lo que el

mercado estaba demandando.

Apenas Natale habia aterrizado en su despacho como director general, se habia
sorprendido por la divergencia que habia entre la sofisticacion de los camiones que producia
Iveco en la Argentina y aquellos que veia en muchas de las rutas del pais, que eran bastante
basicos. Sebastidn Rodriguez Mujica le habia comentado, minutos antes de terminar la
reunion, que él tenia en carpeta una vieja idea, que nunca se habia implementado, que era
presentar en el mercado local un producto nuevo que, si bien mantuviera el chasis y disefio
gue caracterizaba a lveco y todas las prestaciones de seguridad y tecnologia, estuviera
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pensado 100% para el mercado argentino. ¢Era posible agregar en el portfolio de productos
un camién Iveco mas béasico? ¢ Esta idea va en linea con la posibilidad de buscar una como la
gue el BNDES daba en Brasil?

La decision implicaria un cambio hacia afuera, con miras al mercado minorista; pero
también significaria que se deberia adaptar una linea de producciébn o armar una nueva,
pensar la estrategia del precio, hablar con los concesionarios y modificar el porcentaje de su
comision. En caso de que las ventas aumentaran, ¢los concesionarios tendrian los recursos
economicos y humanos para afrontar este cambio? ¢En cuanto tiempo estaria el nuevo
camion en la calle? Ademas, habria que comunicarlo internamente a todos los empleados.

¢, Como lo tomarian?

El tener una fabrica local podria permitirle a lveco tener una mayor flexibilidad que la de
sus competidores y llegar con sus productos antes al mercado. Los procesos internos de la
planta habian sido uno de los aspectos que mas habia destacado Natale en una de las tantas
visitas que realizd antes de asumir. ¢Podrian esos procesos acomodarse para generar este
cambio, y agregar una linea de producto, de acuerdo al interés de los transportistas

individuales? ¢ Podrian responder con el servicio de post-venta que tenian en ese momento?

Las preguntas en la cabeza de Natale eran cada vez mas.

Concesionarios en blanco vy neqgro

Los colores le daban vida a los dibujos que Natale hacia. Siempre le habia gustado pintar
con muchos colores. Desde muy chico que lo hacia. Pero esta vez, algo era diferente. Al mirar
lo que habia hecho en el papel blanco, se dio cuenta que nunca habia dejado el lapiz negro.
Todo se reducia al blanco del papel y al negro del lapiz. “Algo no esta bien”, se repetia.
Incluso, reflexioné sobre su creacion, que no era ni mas ni menos que un camién que ocupaba

casi toda la hoja y reflejaba una gran sombra sobre uno de sus costados.
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Uno de los temas que se habia tratado en la reuniéon que mas disconforme lo habia dejado
era que el gerente de marketing le habia admitido que Iveco era una marca muy poco
conocida en el pais no solo por la gente, que al fin y al cabo no era el publico al que
apuntaban sus productos, sino entre los transportistas, ya que menos del 40% reconocia la
marca lveco. “Cémo puede ser que estemos fabricando en el pais bajo la marca Iveco hace
tantos afios, y no s6lo no nos conozcan sino que digan que son camiones Fiat”. Pero eso no
era todo, ya que Sebastian Giménez también le habia mostrado una encuesta, realizada entre
los transportistas, donde un porcentaje todavia menor (20%) sabia que los camiones Iveco
eran producidos en la Argentina. “El desconocimiento de lo que hacemos es muy grande”, se

guejaba mientras seguia oscureciendo la sombra de su dibujo.

El blanco y negro también parecia ser el color que predominaba en los concesionarios que
Iveco tenia en el pais. No porque ese fuera el color real, sino porque parecian de épocas
pasadas. La tecnologia y el disefio moderno de los camiones contrastaban con los lugares
donde estos vehiculos se adquirian. El totem de los concesionarios era el chasis de un camion
gue decia Iveco. La imagen que ellos mostraban no era compatible con los productos de alta
tecnologia que la marca ofrecia. Por si esto fuera poco, los competidores habian renovado su
red de concesionarios durante los ultimos afios, pero lveco no lo habia hecho. Toda la
inversion habia estado en modernizar la planta y aumentar la produccién. ¢Habia que seguir
por ese camino o era hora de hacer una inversion para redisefar la red y hablar con los
concesionarios para que lleven adelante los cambios? En un mes, Natale se reuniria con los
nueve concesionarios (Aurelia S.A., lvecam, Fiorasi, Beta, Chaco Servicios, Camba, Ortega
Camiones, Ficamen y Avelli Automotores) para discutir sobre el tema, y él sabia que debia
llevarles una propuesta formal, con un plan de inversiones y de trabajo a corto y mediano

plazo.

Ademas de ser antigua, la red de concesionarios operaba en un territorio muy especifico,
dejando casi fuera del mercado a posibles compradores, especialmente a transportistas
individuales. Asi, el servicio que podia brindar, dejaba bastante que desear. Pero, el mayor

problema que Natale habia detectado, era que una vez registrada la venta, casi no existia
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relacién y puntos de contacto entre el cliente y el concesionario que lo habia vendido. Solo
habia vinculo con las grandes empresas, pero no con los minoristas. La idea de un camién

mas béasico parecia ir en linea con este proyecto de acercarse al segmento minorista.

El servicio de postventa que brindaban los concesionarios de Iveco no cubria
geogréaficamente todo el pais, los centros de atencion eran fijos y el tiempo de respuesta era
casi el doble que el de sus competidores. Los servicios basicos de postventa que los
concesionarios debian garantizar eran el taller, los repuestos y el mantenimiento de los
vehiculos; pero al igual que habia hecho historicamente Iveco, el foco de los duefios de los
concesionarios siempre habia estado en el producto. El cambio en los concesionarios parecia

requerir algo mucho mas profundo que una modernizacion en su imagen.

En Italia, uno de los servicios que habia funcionado muy bien, mejorando no sélo los
ingresos del area de postventa, sino el nivel de servicio hacia sus clientes, era el de los
talleres moviles, con los que se podian realizar arreglos y brindar asistencia técnica en
cualquier lugar del pais. Natale habia analizado los numeros con mucha atencién y estaba
convencido que el potencial de crecimiento del servicio de postventa era muy interesante, pero
para ello, primero habia que invertir en mayor cobertura territorial de repuestos y asistencia.
Ademas, Natale tenia la idea de implementar un software que permitiria mejorar la gestion de
los repuestos en todos los concesionarios. Hasta el momento, cada punto de venta manejaba
su propio stock de repuestos, lo que generaba, en muchos casos, o0 sobre stock o falta de él.
Con este nuevo sistema, los concesionarios quedaban conectados y la gestion de los
repuestos quedaba centralizada en Iveco. Natale estaba convencido de que la implementacién
de una tecnologia de estas caracteristicas era un paso adelante hacia procesos mas definidos
en todos los concesionarios, lo que se veria reflejado en una mejor relacion con los clientes.

¢, Como tomarian los concesionarios esta decision?

Los concesionarios siempre habian estado organizados de manera muy verticalista, donde
todas las decisiones solian pasar por su duefio. Sin embargo, dos afios antes de llegar a la
Argentina, Natale habia visto en Iveco lItalia, donde habia desarrollado casi toda su carrera

profesional, que los concesionarios habian pasado a tener una organizacion interna mas
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horizontal en funcién de los procesos que eran considerados clave: ventas, logistica (tanto la
llegada de los camiones de las terminales como la venta a los clientes finales), el marketing, el
servicio al cliente y las operaciones (que incluye el taller y el &rea de repuestos). Mas alla que
éste era un posible cambio que debian trabajar desde el area de Recursos Humanos, lo cierto
es que relacidon entre los clientes y los concesionarios habia mejorado sustancialmente.
¢ Tenia sentido llevar adelante un cambio de estas caracteristicas en la Argentina? Natale
creia que si, pero para ello era necesario hacer foco en otro aspecto clave: las capacitaciones.
En Italia, las capacitaciones al personal tanto de la compafia como de los concesionarios era
algo constante. Pero, en la Argentina, esta situacion era totalmente diferente, ya que Giménez

le habia admitido que en los ultimos afos no “habia habido tiempo” para ello.

Cada concesionario tenia su propia manera de recibir a un potencial comprador. Cuando
una persona cruzaba la puerta, algun vendedor se le acercaba y le hablaba sobre los
productos que estaban disponibles en ese concesionario en ese momento. Esto demostraba
gue no habia un proceso estandar que debian cumplir todos los puntos de venta de Iveco.
Para implementar un cambio de estas caracteristicas, ademas de crear un manual de
procedimiento, Natale sabia que nuevamente el foco debia estar en la capacitacion a los

empleados de los concesionarios, desde el duefio hasta el vendedor mas junior.

La forma de publicitar a lveco también habia estado rondando en la cabeza de Natale. Los
medios que se habian utilizado hasta el momento eran las tradicionales: basicamente revistas
del sector del transporte y de autos. Este era uno de los motivos principales por los que la
marca lveco era tan poco conocida no sélo por la gente, sino también entre los transportistas.
Ademas, habia que sumarle que los camiones fabricados por Iveco eran conocidos como los
"camiones Fiat", un aspecto que Natale sabia que debian modificar. Sebastian le habia
propuesto una comunicacibn mas masiva en cuanto a los canales, y con mensajes mas
directos en las publicidades. Poner el precio, que es algo muy comdn en consumo masivo,
habia sido una de sus principales propuestas. Natale meditaba sobre este punto, siempre con

su lapiz en la mano, e imaginandose qué tipo de publicidades “diferentes” podia hacer Iveco.
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Plan quinquenal

El gran problema que enfrentaba Natale era la falta de una estrategia integral de marketing,
donde no todo esté enfocado en resaltar los atributos del camion. La situacion era compleja,
porque histéricamente siempre toda la atencion habia estado centrada en el camién que, sin
dudas, es el producto de Iveco. ¢Era el momento de cambiar? La participacion de mercado
promedio de Iveco siempre habia rondado un 11%. “¢,Con una planta nacional, no deberiamos
ser primeros?”, se preguntaba Natale una y otra vez. ¢ Cudl deberia ser el mix de marketing
teniendo en cuenta ese objetivo? ¢La gama de productos era la correcta o habia que ampliar
el portafolio y lanzar al mercado un modelo mas basico que apunte al transportista individual?
¢La financiacion de sus productos como el que habia llevado adelante el BNDES en Brasil,
potenciaria las ventas? ¢Era necesario realizar un esfuerzo para conseguir algin plan
financiera con caracteristicas similares? ¢Qué impacto podria tener esto en los precios finales
y en las unidades vendidas? ¢Qué propuesta integral deberia llevarle Natale a los
concesionarios, en cuanto a los margenes que manejaban y la renovacion que debian llevar
adelante tanto de los lugares fisicos como de los procesos y las capacitaciones necesarias?
¢, Como les plantearia la idea de los talleres maoviles y la necesidad de mejorar la disponibilidad
de repuestos en stock? ¢Como acompafar esto con la comunicacion? ¢Qué plan
comunicacional deberian implementar? Ante la posibilidad de ampliar los servicios hacia los
clientes, ¢cdmo debian estar estos organizados y qué participacion le darian a los clientes?
¢En qué tematicas deberian centrarse las capactiaciones? Y, por dltimo, ¢era el momento

para comenzar a realizar estudios sobre la satisfaccion de sus clientes?

A Natale Rigano siempre le habian gustado los desafios. Ahora, tenia delante de él, el mas
dificil de su carrera. El se sentia preparado para afrontarlo, y estaba listo para hacer lo que
hiciera falta. La reunién le habia dado un claro panorama sobre la situacion de Iveco y el

futuro que se avecinaba.
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5. Conclusién

Objetivo de ensefianza

El objetivo de ensefianza de este caso de estudio es que el alumno de una maestria en
Direccién de Empresas, en el marco de la globalizacion y con mercados cada vez mas
competitivos y la presencia de fuertes jugadores internacionales, entienda que las empresas
deben llevar adelante una estrategia de marketing integral. Esta es mucho méas amplia que
una estrategia comercial, por lo que se debe tener en cuenta el producto, el precio, la plaza y

la promocion, pero también los procesos, las personas, la productividad y la presencia.

El caso de Iveco le permitira al alumno analizar este cambio de paradigma y ver en la
practica como una compafia fabricante de bienes industriales pasa de las 4 clasicas P del
marketing de producto a las 8P del marketing de servicios para crecer en el mercado y lograr

ser lider.
Se puede utilizar en las siguientes materias:
e Herramientas comerciales

Para poder cumplir con el objetivo de ensefianza planteado, se recomienda el siguiente

esquema de clase, pensando que la misma tiene una duracion de 90 minutos.

En la primera parte de la clase (de 10 a 15 minutos) el profesor podra plantear las
siguientes preguntas disparadoras para que el alumno pueda adentrarse en el caso y tenga
una mirada general sobre cudl es el problema que se plantea y cuales son las alternativas de

solucion que se podrian llevar adelante.

e ¢ Cuadl es el problema que plantea el caso?

Pagina 47/61



Natale Rigano llego a la Argentina como Director General de Iveco con el objetivo de llevar a
la compafia al primer puesto en participacion de mercado en el segmento de camiones

pesados (méas de 16 toneladas).

e ¢ Quiénes son los actores?

Los actores mas relevantes son Natale Rigano (Director General), Sebastian Giménez
(gerente de comunicaciones y responsable de marketing) y Sebastian Rodriguez Mujica,
(gerente de ventas de la compaiiia).

e ;COmo es el entorno competitivo y de mercado en el que el CEO de Iveco debe

tomar una decision?

En 2007 se habian comercializado en la Argentina 20.661 unidades de siete marcas de
camiones: Iveco, Ford, Volkswagen, Scania, Volvo, Renault y Mercedes. Salvo Iveco, que se

producia en la Argentina, el resto se fabricaban en Brasil.

e ¢ Cual es la posicién de mercado que tiene la compariia en ese momento?

En la venta al publico, Iveco ocupaba en 2007 la 4ta posicién, con un 10% del mercado.

e ¢;Quiénes eran sus principales compradores?

Entre un 20% y un 30% de sus ventas estaban dirigidas a grandes empresas, mientras que el

restante 70% - 80% a los transportistas individuales, llamados mercado minorista o retalil.

e ¢ Cual es el publico meta en el que debe mejorar su posicion de mercado?

En el de los transportistas individuales, ya que en este segmento tanto la marca y como los
productos Iveco no eran tan conocidos Yy la relacion con ellos era mucho mas débil y distante

gue con las grandes empresas.

Pagina 48/61



e ¢ Qué habria que hacer para penetrar el mercado minorista con mas fuerza?

Habria que llevar adelante una investigacion de mercado, definir bien los productos con los
gue se competira, modificar la gestion de concesionarios en cuanto a estimulos, capacitacion,

y analizar la ecuacion econdmica, definir los canales de comunicacién para llegar a ellos, etc.

Luego que el alumno identifico el problema al que se enfrenta el CEO de Iveco, es
recomendable que el profesor realice una serie de preguntas que permitiran un analisis mas
profundo del caso y detectar cuales son las variables clave. La siguiente es una guia de
preguntas para el desarrollo de la clase y que el alumno pueda identificar las 8 P a lo largo del

caso.

Desarrollo

e ¢ Qué tipo de productos ofrecia Iveco en el mercado?

Iveco, al igual que su principal competidor, Mercedes Benz, ofrecia lo que se conoce como
"full range”, con los camiones mas livianos (como la Daily), pasando por los semi-pesados
hasta los pesados. Sus camiones de mas de 16 toneladas eran sofisticados, con disefios de
base europea pero que se "latinoamericanizaron" pensando en el transportista y las rutas de la

region.

e (Cual era la estrategia de precios de lveco?

lveco tenia una estrategia de precios segun segmentos: grandes empresas por un lado, y
minoristas por otro, ya que los clientes de uno y otro segmento tienen diferentes necesidades

y diferentes actitudes hacia el precio.

e ¢ Qué niveles de servicio ofrecia Iveco en sus concesionarios?
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El servicio que ofrecia Iveco en sus concesionarios era mas bien pobre: no se cubria
geogréaficamente todo el pais, los centros de atencion eran fijos y el tiempo de respuesta era
bastante largo. Ademas, una vez registrada la venta, casi no existia relacion y puntos de

contacto entre el cliente y el concesionario.

e ¢ Qué tipo de distribucion era? ¢ Qué caracteristicas tenian los concesionarios?

Una distribucion selectiva, ya que Iveco tiene determinados concesionarios exclusivos para
vender sus productos. El totem de los concesionarios era el chasis de un camion que decia
Iveco y la imagen que dejaba a sus clientes parecia no ser compatible con los productos de

alta tecnologia que la marca ofrecia.

e (En qué canales centraba Iveco su comunicacion? ¢Cree que es completo? ¢Le

agregaria algo?

Los canales de publicidad que se habian utilizado eran los tradicionales para el rubro: revistas
del sector del transporte y de autos. Iveco tenia una gran posibilidad de expandir su
presupuesto comunicacional para ampliar su publicidad hacia canales no tradicionales como la
television, la radio, las redes sociales; como asi también con publicidad no tradicional en

medios graficos de negocios, marketing y tecnologia.

e ¢ Qué involucramiento cree que tiene el cliente en la compra de un camion lveco?

El cliente sélo participaba en la eleccién del camién, pero no tenia ningdn otro tipo de

involucramiento en el proceso de compra.

e ¢;Qué rol cumple la presencia en el mix de marketing de Iveco? ¢ Era importante
para la compafia? ¢Cree que es necesario un cambio? ¢Qué le plantearia a sus

concesionarios?
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Los concesionarios de lveco habian quedado anticuados, no s6lo al utilizar un chasis como
imagen, sino también porque la competencia ya habia modernizado los suyos. Iveco debia
trabajar junto a los concesionarios para modificar esta realidad y le debia plantear que era
necesario un cambio. En la reunién que Natale tendria con ellos en un mes, le deberia
plantear qué nueva presencia y lay out debian tener los concesionarios (mas moderno, mas
amplios, mas minimalistas, con mas iluminacion, etc) y darles un plazo de entre 6 meses y un

afio para que lo lleven adelante.

e ¢Tenia alguna politica de capacitaciones Iveco? ¢Quién cree que deberia recibirla,

los empleados de Iveco, el personal de los concesionarios 0 ambos?

El caso deja en claro que en Iveco no habia habido tiempo para capacitaciones de su
personal. Tampoco parecian tenerla en los concesionarios. Sin dudas, dado el objetivo con el
gue asumié Natale, su primera linea (es decir los directores y gerentes), deberian realizar una
capacitacion a medida (disefiada por alguna universidad de primer nivel) en administracion de
empresas, marketing y recursos humanos. Por su parte, el personal de los concesionarios
deberia capacitarse en técnicas de atencion al cliente y como generar una relacion a largo

plazo con ellos.
e ¢ Conoce lveco la satisfaccion de sus clientes?

Iveco no media la satisfaccion de sus clientes, y eso se concluye a partir del dato de que
menos del 40% de los transportistas reconocia la marca Iveco. Para poder mejorar, es
necesario un correcto diagnostico de la situacién, y nada mejor que medir la satisfaccion del
cliente para lograrlo. Es clave que las compafias conozcan si sus clientes estan satisfechos o
no con los productos y servicios que reciben. Iveco contaba con medidas indirectas (al contar
con los registros de ventas y las quejas de sus clientes), pero no medidas directas como las

encuestas de satisfaccion.

Cierre
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Para cerrar la clase, es de utilidad que el profesor proponga las siguientes preguntas:

e ¢ Pueden aplicarse las 8Ps del marketing de servicios a bienes durables?

En el contexto actual, con mercados globalizados y una competencia cada vez mayor, las
compairiias de bienes durables pueden obtener una ventaja competitiva al expandir su negocio
ofreciendo servicios ya que esto permitiria desarrollar una relacién con los compradores y
convertirlos en clientes fieles de un producto o una marca. Aquellas empresas fabricantes de
bienes que logren ofrecer servicios de calidad y que sean demandados por los clientes,

lograran diferenciarse de sus competidores y ganar participacion de mercado.
e ¢ Qué oportunidades y que desafios implica llevar adelante este cambio?

Realizar un cambio de estas caracteristicas no es sencillo, ya que al vender bienes durables el
foco suele estar puesto en la calidad del producto, en que llegue a tiempo al mercado y en
distribuirlo y comunicarlo de la manera mas eficiente. Eso debe seguir siendo de esa manera,
pero los responsables de marketing deben pensar que su producto tiene los tres
componentes: el central, el de empaque y el de servicios de soporte; y al hacerlo de esta
manera, estan sumando servicio a su producto, lo que lleva a pensar en definir una estrategia

de marketing mas integral, con las 8Ps del marketing de servicios.
e COmMo creen que podria reaccionar la competencia?

Las empresas deberian estar siempre atentas a lo que hacen sus competidores. En este
sentido, creo que las compafiias tienden a ir agregando servicios a sus productos. Sin
embargo, aquellos que logren ofrecer un bien de calidad, acompafado por un servicio también

de calidad, son los que lograran diferenciarse.

e (Es sustentable en el tiempo llevar adelante una estrategia de marketing tan

extensiva?
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Es sustentable porque si el bien y el servicio que se ofrece en conjunto es de calidad, los

clientes estaran dispuestos a pagar por ello.

Por ultimo, el profesor debera concluir la clase de manera que los alumnos asimilen que no
importa la industria, el sector o el mercado en el cual se esté compitiendo, el mix de marketing

de las compafiias debe ser integral.

La mision de una organizacion define, por excelencia, cuél es el motivo por el cual ésta
existe. Tradicionalmente, las empresas se dedicaban a fabricar y vender bienes, o a ofrecer
servicios en el mercado. Esta division tradicional debe ser dejada de lado. El caso de Iveco es
un muy buen ejemplo de como una compaiia fabricante de camiones logra entender esta
nueva realidad. Sin descuidar su core business, que es el camion, o sea el producto, su CEO,
Natale Rigano, redefine su estrategia de marketing. Ademas del producto, define una
estrategia basada en la red de concesionarios, con una extension geografica mayor,
capacitacion constante para todo el personal técnico y una mejora en las instalaciones; y en el

servicio, haciendo foco en acordar el tiempo de respuesta hacia los clientes.

Con estas decisiones, la compafia, desde 2008, lanz6 dos productos nuevos por afo,
siendo el mas importante, en 2009, el Euro Cargo Attack, que lo adaptaron a las necesidades
del transportista argentino haciéndolo menos sofisticado y mas econdémico, y se convirtié en el
producto mas vendido. Ademas, también presentaron el Tector, Tector Attack, Trakker,
Cursor, Stralis, Stralis NR. lveco también expandio su red a 11 concesionarios y 42 puntos de
venta, lanzo los talleres méviles para operar en las rutas nacionales. Luego de varios meses
de negociacion, Iveco logré firmar un acuerdo con el Banco Nacion de la Republica Argentina
gue permitia a los transportistas financiar el 100% del valor de camion, a tasas fijas en pesos a
un 14% anual. Y, en cuanto a la comunicacién, en 2010 comenzaron a ser el sponsor de los
torneos del futbol argentino. En la red de concesionarios también realizaron importantes
cambios: disefiaron un proceso formal para la atencion a los clientes, mejoraron los servicios
de postventa, los costos por sobre stock bajaron y si bien los margenes se achicaron, el

volumen crecié tanto que el resultado final fue muy bueno.
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Con todas estas medidas Iveco fue aumentando su participacién de mercado en el
segmento de los pesados: en 2009 termind en segundo lugar con un 21,4% de participacion
de mercado detras del 29% de Mercedes Benz; y en 2010 Iveco logré quedar por primera vez
como lider del mercado con un 30,4% de participacibn mientras que Mercedes Benz terminé

con un 22%. Desde entonces, Iveco siempre ha terminado en la primera posicion.

Las clasicas 4P son una construccion tedrica que durante muchos afios fueron muy utiles
para las compafias. Aquellas que hicieran bien los deberes en cada una de ellas se
destacarian sobre el resto. Hoy, éstas no bastan, y ahi aparece la importancia de las 8P del
marketing de servicios que tiene como foco principal al cliente. Las empresas deben mirar y
escuchar a sus clientes. Las 8P permiten que puertas adentro las decisiones sean tomadas

con el cliente y sus necesidades como principal referencia.

Pagina 54/61



6. Bibliografia

AGUIRRE GARCIA, Maria Soledad. Marketing en sectores estratégicos. Madrid: Piramide,
2000. 501 p. ISBN: 9788436814620

BELCH, George E. Publicidad y promocién: perspectiva de la comunicaciéon de marketing
integral. 62 ed. México: McGraw Hill Interamericana, 2005. 920 p. ISBN: 9789701046807

BEST, Roger. Marketing estratégico. 4a ed. Madrid: Pearson Education, 2007. 509 p.
ISBN: 9788483223420

CATEORA, Philip R. Marketing Internacional. 12a ed. México: McGraw Hill Interamericana,
2006. 698p. ISBN: 9789701057520.

CARIOLA, Oscar H. Marketing industrial. Buenos Aires: Ugerman, 2001. 423 p. ISBN:
9789879468029

CLOW, Kenneth y BAACK, Donald. Publicidad, promocion y comunicacion integral en
marketing. 42 ed. Naucalpan de Juarez : Prentice Hall, 2010. 454 p. ISBN: 9786074426304.

D’ANDREA, Guillermo. Marketing estratégico en Latinoamérica: casos de estudio. lera ed.
Buenos Aires: Prentice Hall Pearson, 2001. 344p. ISBN: 9789879460542

HOFFMAN, Douglas K. Fundamentos de marketing de servicios: conceptos, estrategias y
casos. 2a ed. México: Thomson, 2002. 569 p. ISBN 9789706862020.

KERIN, Roger A. Marketing core. 2a ed. Madrid : McGraw Hill, 2007. 425p. ISBN:
9788448156688

KOTLER, Philip. Direccion de marketing. 12a ed. México: Pearson Educacion, 2006. 729 p.
ISBN 9789702607632.

Pagina 55/61



KOTLER, Philip. Principios de marketing. 12a ed. Madrid: Pearson Educacion, 2008. 841 p.
ISBN 9788483224465.

LAMB, Charles W. Marketing. 8% ed. México: Thomson, 2006. 746 p. ISBN:
9789706865472

LOVELOCK, Christopher. Marketing de servicios: personal, tecnologia y estrategia. 62 ed.
México: Pearson Educacién, 2009. 647 p. ISBN 9789702615156.

McCARTHY, Jerome E. Marketing: teoria y practica. 11a ed. México: Irwin, 1996. 814 p.
ISBN 9788480861809.

SAINZ DE VICULNA ANCIN, José Maria. El plan de marketing en la practica. 6a ed.
Madrid: ESIC, 2001. 436 p. ISBN 9788473562737.

SANESMASES MESTRE, Miguel. Marketing: conceptos y estrategias. 5ta ed. Madrid:
Pirdmide, 2007. 1117 p. ISBN: 9788436821161.

SORIANO, Claudio. Nuevas orientaciones en el marketing de servicios. Madrid: Diaz de
Santos, 1990. 158 p. ISBN 9788487189326.

VICENTE, Miguel Angel. Marketing de servicios. Buenos Aires: Macchi, 1993. 206 p. ISBN
9781879568181.

ZEITHAML, Valarie. Marketing de servicios: un enfoque de integracion del cliente a la
empresa. 22 ed. México: McGraw Hill, 2002. 747 p. ISBN 9789701033258.

Pagina 56/61



7. Anexos

Anexo 1

Clasico camién de la década del 30 en la Argentina.
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Anexo 2

619N: Uno de los primeros modelos que Iveco fabricé en su planta de Ferreyra, en Cérdoba.
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Anexo 3

Modelo 691 T1 y operarios de la planta en los afos 80s.
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Anexo 4

La planta de Iveco en Ferreyra, provincia de Cérdoba, Argentina.
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Anexo 5

Camiones venta minoristaen Argentina
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Anexo 6

Market share venta minorista 2007
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