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Ya tienes tu propuesta de valor… ¿Y ahora qué?

que, coordinados por el software de gestión de pedidos de la compañía, entregan al operador logístico los productos ... 
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Estrategias de marketing



Ya tienes tu propuesta de valor… ¿Y ahora qué? La estrategia de llegada al mercado suele ser, en muchas empresas, la hermana pobre del conjunto de las decisiones comerciales. Y, sin embargo, compañías tan exitosas como Dell Computers, Zara y Nespresso han basado su éxito en nuevas maneras de diseñar dicha estrategia. Jaime Castelló Molina, profesor de Marketing de ESADE
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Autor: CASTELLÓ MOLINA, Jaime Título: Ya tienes tu propuesta de valor… ¿Y ahora qué? Fuente: MK Marketing+Ventas, Nº 252 diciembre 2009. Pág. 08 Descriptores: • Estrategias de cambio • Estrategias comerciales • Canales de distribución • Canales de comunicación • Segmentación • Estrategias multicanal Resumen: En estos momentos, en los que muchas empresas se preparan para salir de un periodo de crisis con fuerzas renovadas, es más importante que nunca la correcta implementación de la estrategia de llegada al mercado. Este artículo analiza esta necesidad, estudia las piezas para configurarla y habla de los actores en el canal, las relaciones entre ellos y las funciones de cada uno. Finalmente expone los conceptos para diseñar esa correcta estrategia de llegada y gestionar el canal de distribución, y propone una opción multi-canal para dar respuesta a los diferentes segmentos de público.
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993 fue el primer año en el que Dell Computers perdió dinero, tras casi una década de éxito y de pasar de una habitación en el campus de la universidad de Texas en Austin a facturar más de mil millones de dólares. ¿Qué es lo que provocó este pequeño descalabro? Las primeras pérdidas fueron causadas ni más ni menos que por una decisión de estrategia de llegada al mercado, la de vender sus ordenadores en cadenas de tiendas como Soft Warehouse, Staples e incluso en los Sam’s Clubs de Wal Mart. Este hecho muestra cómo un aspecto habitualmente relegado a las últimas etapas de la reflexión comercial puede tener una gran influencia en la rentabilidad. En general, los esfuerzos de los departamentos comerciales y de marketing se centran en definir una propuesta de valor para sus clientes. Son miles de horas, de euros y de trabajo destinados a entender mejor a los consumidores. Para ello realizan estudios de mercados, tests de productos e incontables reuniones para afinar este o aquel aspecto. Con un poco de suerte se llega a una propuesta de valor que los consumidores aprecian y que la empresa es capaz de ofrecer.
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Para explicarlo con el esquema clásico de las 4 Ps del marketing mix, las compañías dedican una gran parte de su tiempo a definir la P de producto (o de servicio), otra a la P de comunicación, algo a la P de precio y muy poco a la de distribución. Es como si, después de todo el trabajo en las áreas anteriores, al llegar a la estrategia de distribución de un nuevo producto, a lo que a partir de ahora llamaremos su estrategia de llegada al mercado, pensaran que sus estructuras actuales bastan y que sus canales de distribución son sin duda capaces de encargarse de cualquier cosa que se les pida.



El error Aquí reside el error y el germen del fracaso de sus nuevas iniciativas de productos. Tan importante como la definición de una estrategia de comunicación adecuada, es la definición de un camino de llegada al mercado para la propuesta de valor de la compañía; y al igual que una misma campaña de comunicación no sirve para cualquier producto, tampoco una misma estructura de canal sirve para propuestas distintas. 09
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Además de fabricante, Apple ejerce de minorista, de mayorista, y agrega otra serie de actores que le permiten cobrar el producto (PayPal) y enviarlo (Seur o MRW) Un ejemplo fue el lanzamiento de Nike de las zapatillas de baloncesto premium (de más de cien dólares) a principios del año 2000, y la reacción de Foot Locker, la cadena de tiendas que entonces concentraba un 11% de sus ventas. Las nuevas gamas de premium y retro eran más caras que las habituales y se vendían más lentamente, ya que respondían a una nueva tendencia en el mercado, pero que todavía era relativamente minoritaria. Las tiendas tenían problemas con esta nueva gama, ya que incrementaba sus costes de stocks al ser más caras y venderse menos. Ante esta situación, y en un conflicto que saltó a las primeras páginas de la prensa económica, Nike y Foot Locker estuvieron a punto de romper relaciones comerciales. Finalmente, Nike redirigió el lanzamiento de las zapatillas retro a otras tiendas más premium y a sus propias tiendas NikeTown, y mantuvo en Foot Locker las gamas básicas con precios de venta por debajo de los cien dólares. Nike fracasó al utilizar su canal habitual y masivo para una nueva gama que requería uno más selectivo, no sólo por el target de consumidores al que se dirigía sino por su estructura de costes.



A través del modelo de subasta de eBay, por ejemplo, los concesionarios de automóviles dejarían su función de negociación de precios y podrían convertirse en “lugares de experiencia de la marca.”



Otros ejemplos de este error son las compañías que intentan que sus redes de ventas o



distribuidores vendan soluciones de mayor valor (productos más complejos tecnológicamente o servicios más “customizados”), sin antes formarlos sobre la venta y sin compensarlos adicionalmente por un esfuerzo de venta mayor. Y también el de las que intentan aprovechar economías de escala y “empaquetar” todos sus productos y servicios en una misma estrategia de canal, sin importarles las diferencias entre ellos, tanto en el tipo de propuesta de valor como en los públicos objetivos. En estos casos, la estrategia de llegada al mercado la acaban decidiendo los actores del canal, sean internos (redes de ventas propias, tiendas propias) o externos (distribuidores, instaladores) en función de sus intereses. Y en los departamentos comerciales y de marketing terminan preguntándose por qué no ha funcionado el lanzamiento y qué ha podido fallar.



¿Qué hay en un canal? La estrategia de llegada al mercado consiste en la combinación dinámica de los actores, relaciones y capacidades que conforman el canal de distribución. Los actores son personas o empresas que desempeñan unas determinadas funciones. Tradicionalmente tenían nombres como fabricante, mayorista o minorista. El fabricante fabricaba, creaba productos y soluciones, se inventaba una marca, la comunicaba y mandaba las mercancías a los mayoristas. Estos desempaquetaban los envíos y los almacenaban a la espera de que los minoristas vinieran a buscarlos. Los minoristas eran el último eslabón, compraban a los mayoristas, de los que solían obtener crédito, y vendían a los consumidores. Pero lo importante no es el nombre de los actores, sino lo que hace cada uno. Por ejemplo, estoy escribiendo este texto en un ordenador de la marca Apple. ¿Cuál es la
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función de Apple en el canal que ha permitido que yo disfrute de este ordenador? En principio se podría decir que es el fabricante, aunque un simple vistazo al embalaje daría una pista, ya que el ordenador ha sido “diseñado en California y fabricado en China”. Con lo que Apple, de las tradicionales funciones del fabricante sólo se ha quedado con la de diseño y la de hacer marca; las otras las cumplen otros actores en el canal que fabrican, ensamblan y lo envían hasta las tiendas. Apple también es un minorista, ya que se puede comprar en una de sus retail stores o en su tienda por internet. Y en este último caso, el canal agrega otra serie de actores que le permiten cobrar la compra (PayPal, por ejemplo) y enviarla (Seur o MRW). Y también haría parte de las funciones de un mayorista, ya que, en caso de ocurrir algún problema técnico, me desviarían a uno de sus distribuidores autorizados para la reparación, e incluso se harían cargo ellos si ésta fuera más complicada. No es tanto el nombre “clásico” del actor como lo que hace. El sistema se alimenta de las relaciones entre los actores. Éstas conllevan una serie de flujos, bienes y servicios (Apple envía planos a la fábrica de China, que envía piezas al ensamblador, que envía ordenadores a un operador logístico…) monetarios (los pagos entre los actores) y de información (número de piezas, ventas realizadas, quejas de consumidores, actualizaciones). Estos flujos mantienen vivo el sistema y pueden ser bidireccionales (en el caso de un supermercado, el retorno de productos caducados). Ha sido el tercer flujo, el de información, el menos analizado y el que se ha revelado más importante. Para los actores que se sitúan más “arriba” en el canal (los que están más lejos del consumidor), el flujo de información es vital, ya que permite conocer los comportamientos de compra de los consumidores, y no disponer de ella se ha convertido en un enorme problema que han tenido que solventar con enormes esfuerzos. Un ejemplo es la industria de productos de consumo, en la que los proveedores de productos tienen que gastarse grandes cantidades de dinero en obtener la información Nº 252 • Diciembre de 2009



de sus ventas en los supermercados, ya que esta información no fluye libremente por el canal. También existen relaciones de poder y de colaboración entre los distintos actores. Las de colaboración se traducen en mayores y mejores flujos de información; sin embargo, las de poder nacen de la capacidad de control del sistema por parte de uno o varios actores en el canal. Finalmente, las capacidades son las funciones que desempeñan los miembros del canal para satisfacer las necesidades de los consumidores. Precisamente para que la estrategia de llegada al mercado sea eficaz, tiene que ser capaz de cumplir esas necesidades. El “juego” de rediseño del canal consiste en repartir esas funciones entre los distintos actores, o incluso en introducir actores nuevos. Sirva como ejemplo la llamada “revolución del libre servicio” que dio lugar a la aparición de los supermercados, que consistió simplemente en que la función de picking (búsqueda y recogida de las mercancías en el almacén) pasó del minorista (que atendía delante del mostrador) al propio cliente. Y también el fenómeno del crédito, en el que los que vendían al público contaban con empresas financieras que extendían crédito a sus clientes para la compra sus productos, en vez de que fuera el retailer quien asumera esta función.



Estrategia y canal de distribución La estrategia de llegada el mercado de un producto o servicio tiene que estar diseñada desde el principio por el departamento comercial. La estructura de canal de distribución, que configura la manera en la que la empresa llega al mercado, es el fruto de una larga historia de adaptaciones y compromisos. Muchos departamentos comerciales heredan estructuras de otras épocas, herencia que suele ser pesada y de la que a las empresas les cuesta deshacerse, principalmente por dos razones:
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Los canales están en continuo cambio, y depende de las empresas, mediante su estrategia de llegada al mercado, el convertirse en actores o en víctimas de ese cambio La estructura de llegada al mercado de una empresa es su línea de conexión con éste. Si esta línea se rompe, la empresa se ve incapacitada para transmitir su propuesta de valor, deja de vender y entra en serios problemas de supervivencia. Además, deja un espacio para que la competencia se dirija a sus clientes, consiga mayores cuotas de mercado y dificulte la vuelta al mercado de la empresa. La creación de una estructura de llegada está llena de relaciones personales y de contratos de confianza. En algún momento, la empresa ha tenido que confiar y arriesgarse con personas, en un ámbito interno o externo, para construir un canal de llegada al mercado. Se ponen en juego aspectos emocionales que tienen mucha fuerza. Las relaciones personales que permiten que el canal funcione son también uno de los principales frenos a su evolución. Sin embargo, la correcta selección del canal es clave para el éxito de una propuesta de valor. Y a menudo, la estructura que ha funcionado históricamente no es la que va a garantizar el éxito en el futuro. Más aún, forzar a la antigua estructura a hacer algo para lo que no está preparada es una receta segura, no sólo para el fracaso en la llegada al mercado, sino para envenenar e incluso romper las relaciones con la estructura que ya se tiene. La necesidad de diseñar una estrategia de llegada al mercado suele aparecer cuando la empresa se enfrenta a nuevos retos y precisa de ella para llegar de manera eficaz.



La cadena de demanda El primer aspecto que se debe considerar es la cadena de demanda. Como en toda iniciativa de marketing, el principio es el consumidor. Por ejemplo, si se quiere acceder a la experiencia de uso de un automóvil, hay que tener en cuenta muchos más aspectos que el de la simple disponibilidad del vehículo. Hay que pensar en
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la comparación de alternativas, la información técnica, la prueba del vehículo, la financiación, la capacidad de elegir variantes en los modelos (color, opciones), la gestión del papeleo, la disposición de un vehículo antiguo, y el servicio postventa, reparaciones y revisiones. Este listado forma parte de todo aquello a lo que se enfrenta el usuario de un vehículo cuando considera su compra, y que una estrategia de llegada al mercado eficiente debe satisfacer mejor que sus competidores para capturar una mayor cantidad de compras. La estrategia consiste entonces en distribuir, entre todos los actores del canal, las funciones que permiten responder con eficacia a las necesidades del consumidor. Este conjunto de requerimientos es lo que se llama la cadena de demanda. En oposición a la cadena de suministro, que habitualmente se concibe como un flujo desde el proveedor hasta el consumidor, la de demanda se entiende como un conjunto de necesidades del usuario final, que se transmiten hacia los distintos actores que la conforman, y que estos satisfacen de la manera más eficiente. Este enfoque en el consumidor lleva a considerar cadenas de demanda diferentes para cada segmento de público. Siguiendo con el ejemplo anterior, las necesidades de una familia a la hora de comprar un vehículo son muy distintas de las de una empresa que busca renovar su flota. Esta diferencia puede aparecer no solo en los requerimientos de cada público, sino en la importancia que cada uno le da. La importancia que una familia da al servicio postventa no será igual que la de un usuario profesional, con lo que la estrategia de llegada al mercado tendrá que ser diferente si quiere servir a ambos segmentos. Por tanto, el primer paso será dibujar la cadena de demanda para los distintos segmentos en los que se divide el mercado. Para ello hay que conocer sus necesidades, listarlas e investigar la importancia que les da cada público. Muchas veces las cadenas de demanda no se configuran con necesidades distintas, sino con la diferente importancia que le da cada segmento. Nº 252 • Diciembre de 2009
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El canal de distribución El siguiente paso será ver qué actores en el mercado las satisfacen de forma eficaz. Este proceso se conoce como liderazgo de la estrategia de llegada al mercado. Es liderazgo porque supone una visión de cómo satisfacer mejor las demandas de los consumidores, y porque implícitamente reparte la tarta de los beneficios. La pregunta clave es quién hace qué: el quién son los diferentes actores en el canal y el qué las funciones para satisfacer las necesidades de los usuarios. La respuesta a esta pregunta es lo que configura un canal o una estrategia de llegada al mercado. Este es el caso de Dell Computers. Desde sus modestos inicios en 1984 como un ensamblador bajo pedido de PCs “clónicos” en Austin, Texas, EEUU, la compañía siempre ha tenido claro que para mantener su posición tenía que atender a las necesidades del mercado. En sus comienzos creó una estrategia basada en un modelo directo, en el que los pedidos le llegaban directamente, ya que era quien ensamblaba y montaba los PCs, y luego los enviaba a los clientes mediante operadores logísticos.



ahora, en su entrega entran en juego otros actores (proveedores de impresoras y de monitores) que, coordinados por el software de gestión de pedidos de la compañía, entregan al operador logístico los productos requeridos. Dell se hace constantemente dos preguntas: ¿qué es lo que requieren los distintos segmentos de clientes, en su experiencia de adquisición y uso de un PC?, y ¿quién puede cubrir mejor esta necesidad? En algunos casos será la compañía quien asuma esta nueva función (como en el caso de la instalación del software), para lo que se dota de nuevas capacidades en su cadena de suministro (estación de configuración al final de su línea de ensamblado), y en otros casos hará entrar a nuevos actores (Lexmark y otros proveedores) a los que coordine con sus capacidades ya existentes (CRM y software de gestión de entregas).



NikeiD, que “customiza” sus productos con múltiples posibilidades, no es una tienda para todos los clientes, pero sí permite satisfacer a un pequeño grupo de la manera más eficaz.



Esta capacidad de liderazgo la puede ejercer cualquier actor en el canal, con la única condición de que sea capaz de construir su visión del canal y de convencer a los otros de que la suya es la mejor. Este proceso de convencimiento



A medida que las necesidades de informática de las compañías se volvieron más complejas, Dell fue re-configurando el canal y su estrategia para satisfacer esas necesidades. En 1986 añadió a su cadena de ensamblaje la capacidad de instalar el software requerido por las empresas. Hasta ese momento esa función la hacían los propios departamentos de informática de las empresas, tarea que les resultaba tediosa. Para dar mejor servicio a sus clientes, Dell se apropió de esa función y la incluyó en su proceso de ensamblaje. Asimismo, cuando dos de sus mayores competidores, Compaq y HP, se fusionaron en 2003, y para responder a la oferta de “soluciones completas” que abarcaba PCs, impresoras y monitores, Dell se asoció con otros fabricantes (Lexmark) para ofrecer esta misma solución. Dell siguió controlando los pedidos, y Nº 252 • Diciembre de 2009
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será distinto en función del reparto de poder en el canal: algunos convencerán a los demás gracias a su liderazgo natural del canal, y otros lo tendrán que hacer con mucha negociación y mano izquierda.



Motivos para cambiar de estrategia A menudo la problemática de estrategia de llegada no procede de su rediseño, sino de su gestión en el día a día. Las estrategias y las configuraciones de canal de distribución son realidades dinámicas que se ven empujadas por al menos tres tipos de fuerzas: • Las necesidades de los consumidores “al final” del canal. Al cambiar en función de sus experiencias de consumo, las nuevas necesidades se trasladan “hacia arriba” por la cadena de demanda, lo que provoca tensiones en el conjunto de los actores que se encuentran ante decisiones de cómo satisfacerlas. • La competencia entre estos por conseguir una mejor posición. A medida que las tensiones generadas por las nuevas necesidades de los consumidores “desajustan” el canal y obligan a responder a distintos actores, éstos pugnan por liderar el reparto de funciones. Esto lleva a juegos de poder y tensiones que a menudo se convierten en conflictos de canal. • La competencia entre empresas. La estrategia de llegada al mercado es una de las armas más potentes de las que disponen las empresas para enfrentarse a la competencia, y al usarlas unas contra otras, éstas desatan tensiones en las configuraciones de canal de los mercados. La gestión del canal es una obligación dinámica de todas las empresas. Es una realidad cambiante y por ello, las que lo consideren como algo estático en sus políticas comerciales corren el riesgo de llevarse tremendos sustos.
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Estrategias multicanal Una forma de gestionar los sobresaltos en el establecimiento de estrategias de llegada al mercado es optar por decisiones multi-canal. Éstas son casi obligatorias para las empresas que se enfrentan a segmentos con necesidades distintas. El incremento del población con acceso a internet con banda ancha ha hecho que las estrategias multicanal estén a la disposición de muchas empresas. Un ejemplo es el del portal NikeiD. Nike tiene una estrategia de llegada al mercado muy compleja, y trabaja con distintas configuraciones de canal, ya que al tratarse de una marca de consumo masivo, uno de sus objetivos es llegar a la mayor cantidad de personas posibles con distintas colecciones de productos. Para ello dispone de distribuidores, socios de retail y tiendas propias con sistemas diferentes por países y regiones. La finalidad es asegurarse de que cualquier persona que desee un producto de Nike tenga fácil su acceso. ¿Cómo jugar entonces con internet y utilizar sus capacidades para satisfacer necesidades específicas de un segmento determinado? Porque la clave de las estrategias multicanal no está en replicar en un canal lo que se hace en el otro, sino en aprovechar sus capacidades tecnológicas únicas para satisfacer las necesidades, no cubiertas por otro canal, de un segmento determinado. En este portal o tienda online, Nike “customiza” zapatillas, ropa y complementos con un amplio abanico de opciones. Una vez configurado, encargado y pagado, NikeiD envía el producto en pocas semanas a la dirección señalada. Internet responde con sus funciones a un segmento de consumidores que desea disponer de modelos exclusivos. No es una tienda para todos los clientes, pero sí permite satisfacer a un pequeño grupo de la manera más eficaz. Al ser tan específico (un determinado tipo de soluciones para un segmento concreto) se evita un posible conflicto entre los canales en los Nº 252 • Diciembre de 2009
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Un error de muchas compañías es intentar que los distribuidores vendan soluciones de mayor valor sin antes formarlos ni compensarlos por su esfuerzo que se pueden comprar los productos de Nike, lo que supondría el principal inconveniente de las estrategias multicanal.



Gestión del conflicto El conflicto es un estado natural en la gestión de canales que puede estar provocado por cambios en los consumidores, desavenencias entre los actores, aparición de una nueva tecnología que cambia las reglas del juego… Es algo permanente, pero es lo que hace de esta disciplina una de las más interesantes y con más oportunidades para conseguir mejores posiciones en el mercado. Los conflictos se pueden clasificar en dos tipos: • De origen vertical entre dos actores del mismo nivel en el canal. Es un conflicto entre dos distribuidores o tiendas dentro de una misma estructura de canal. Suele generar estrategias multicanal que abren múltiples opciones para los consumidores, pero si no están bien organizadas, pueden dar lugar a redundancias entre distintos actores del mismo nivel.



esta matriz, adaptada de la propuesta por Brent Driver y Zach Evans en su artículo de 2004, titulado Channel Conflict: historical perceptions, management implications and so much more (ver gráfico inferior). Esta matriz se dibuja sobre dos ejes. El vertical determina la capacidad del actor del canal con el que existe un conflicto de llegar hasta el consumidor. Es una medida del poder del actor, ya que por lo general, cuanta mayor sea su capacidad de contactar con el consumidor, mayor será su fuerza en el canal. El horizontal fija el valor que el actor añade a la propuesta de consumo.



Cuatro estrategias La combinación de estos dos ejes contempla cuatro estrategias genéricas: • Multicanal. El actor en el canal controla el acceso al consumidor sin aportar valor añadido.



Estrategias para actuar en el conflicto de canal



• De origen horizontal entre dos actores de distinto nivel en el canal. Surge cuando dos actores de distinto nivel (un distribuidor y un proveedor, por ejemplo) están en desacuerdo sobre su estrategia de llegada al mercado. Como se comentaba, la esencia de la estrategia de llegada al mercado consiste en que un actor configure el reparto de sus funciones (el quién hace qué), lo que lleva a un reparto implícito de la rentabilidad en el canal (lo que cada actor puede cobrar por lo que hace) y a situaciones de poder (quién se queda las funciones que permiten una dominio del canal). Cuando dos actores tienen visiones distintas sobre estas cuestiones, es inevitable que se produzca el conflicto, como en el caso mencionado de Foot Locker y Nike. ¿Cómo actuar ante el conflicto de canal? Una guía de cuatro posibles estrategias presenta Nº 252 • Diciembre de 2009
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Un ejemplo sería el de las agencias de viajes y las compañías aéreas para trayectos sencillos. Con el advenimiento de internet, el valor de intermediación que aportaban desapareció y las compañías abrieron canales alternativos (venta online). • Eliminación. Es el caso de un actor redundante en el canal, que ni aporta valor ni controla el acceso al consumidor. Suele aparecer en las estrategias multicanal cuando las necesidades de los segmentos cambian y dejan a un actor “fuera de juego” (lo que ha pasado con muchas tiendas de ultramarinos con la llegada de los supermercados). • Liderar. Cuando el canal aporta valor y no controla el acceso al consumidor, nuestra función es liderar su desarrollo y establecer una estrategia eficaz. Se trata de coordinar los recursos de cada actor del canal para satisfacer la cadena de demanda de los consumidores a los que nos dirigimos. Un ejemplo es el de las estrategias de llegada al mercado de grandes “orquestadores” como Nespresso o Apple. • Cooperar. Es la estrategia en la que se encuentran los fabricantes de productos de gran consumo y los grandes distribuidores. Estos últimos controlan el acceso al consumidor (más en un entorno donde la publicidad en los medios tradicionales pierde su efectividad) y aportan el valor fundamental de agregar un surtido. La opción para los grandes fabricantes ha sido desarrollar la gestión por categorías y el trade marketing.



Una invitación al cambio Las empresas refuerzan su capacidad competitiva cuando definen sus estrategias de llegada al mercado y forman sus canales. El mundo de las estrategias está lleno de amenazas, pero también de oportunidades, y es vital saber evitar las primeras y aprovechar las segundas. Como ejemplo de estrategias que rompen moldes y que aportan grandes oportunidades
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para empresas en dificultades, es interesante el anuncio que ha hecho General Motors de vender sus coches en eBay. ¿Qué puede significar esto para la experiencia de comprar un automóvil? Frente al modelo tradicional de concesionarios, podría suponer un modelo en el que: Las transacciones se cerrarían por subastas mediante el método ya conocido de eBay, con lo que desaparecería el estrés que provoca buscar el mejor descuento de concesionario en concesionario. Al no tener que encargarse de esta función de negociación de precios y condiciones, los concesionarios se podrían reinventar como lugares de experiencia de la marca. Serían básicamente centros de prueba para que el usuario se decidiera por el modelo y la marca que más le atrajeran. Para reforzar esta idea de centro de experiencia de la marca, y pensando en la postventa, se podrían convertir en “clubes de conductores”, en centros donde los enamorados de la marca pudieran organizar sus reuniones y actividades (a las que podrían invitar a los potenciales compradores). Todo ello implicaría maneras nuevas de retribuir a los distintos actores (concesionarios, eBay…) por las nuevas funciones que desempeñarían. También conllevaría cambios radicales en los modelos de empresas y de propiedad, que tal vez funcionarían mejor al satisfacer las demandas de los compradores que parecen haber abandonado esta industria en los últimos años. He querido cerrar con una propuesta de cambio para el sector del automóvil, que sirvió de ejemplo en el principio del artículo, a modo de invitación al cambio. Los canales son realidades dinámicas en continuo cambio, y depende de la voluntad de las empresas, mediante su estrategia de llegada al mercado, el convertirse en actores o en víctimas de ese cambio. •
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colección edirectivos MARKETING



Claves para innovar en marketing y ventas “E estos tiempos, el éxito no es del que trabaja “En má más duro, ni de quien es más inteligente, sin sino de quien está mejor preparado para el ca cambio, y este libro nos ayuda a entender la im importancia de la innovación para sobrevivir y ccrecer en un mercado cambiante como el de ho hoy”, señala Luis M Vilatela, Chief Executive Of Officer HSBC Bank España. Cla Claves para innovar en marketing y ventas es un manual, que de forma práctica, muestra có cómo innovar tanto en el área comercial, co como en marketing.



Otros títulos de la colección edirectivos para el área de marketing: Conozca el nuevo marketing



Claves para gestionar precio, producto y marca



Cómo mejorar el funcionamiento de la fuerza de ventas



Adquiéralo en la tienda on line en la sección de libros en



www.wkempresas.es o llamando al 902 250 500 























Empfehlen Sie Dokumente












¡FELICIDADES, ya tienes tu propio negocio! 

¿Ahora qué estás haciendo para ofrecer tus servicios? ¿Tu negocio tiene su propia página web y ya está conectado con las










 








propuesta de valor birus 

Ripley.com 5 millones / mes. (fuente: directa). Funcionamiento Mercado Birus. •. 1% tasa conversión compra. •. Ticket pr










 








Propuesta de valor 

La principal preocupación de las empresas en el momento actual es crecer buscando un mayor control y eficiencia. En un e










 








Ahora tienes doctores y recursos de salud en tus manos 

Te presentamos , nuestra página en español donde puedes encontrar 24/7: • Doctores y especiali










 








EL VALOR DE TU SEGURIDAD 

[PDF]EL VALOR DE TU SEGURIDADmxprom-file.s3.amazonaws.com/56_pfb1.pdfEn cachéSimilaresLAS ARTES MARCIALES EN LAS QUE BAS










 








¡haz ya tu reserva! 

te mensaje SMS al teléfono móvil facilitado cuando su reserva esté completa. Las solicitudes se mantendrán, como máximo,










 








Registra tu Propuesta 

En esta sección aparecerá guardada tu propuesta, da clic en el icono del lápiz, ubicado del lado derecho de la página, p










 








Registra tu Propuesta 

En cualquier momento puedes guardar tu formulario como “borrador” y posteriormente regresar a llenarlo, para ello da cli










 








Registra tu Propuesta 

De los 2 challenges, elige el que mejor se adapte a tu propuesta. ... Una vez que hayas elegido el challenge en el que p










 








posicionamiento y valor de los partidos políticos al ... - Propuesta Civica 

[PDF]posicionamiento y valor de los partidos políticos al ... - Propuesta Civicas3.amazonaws.com/lcp/octavio-islas/myfil










 








Intervenciones y Propuesta de Valor para los Mercados Hispanos 

Intervenciones y. Propuesta de Valor para los Mercados Hispanos. Page 2. CreeMos que las. Mejores Ideas. VIenen de afuer










 








Ahora tu recompensa es efectivo 

2 dic. 2016 - México, D.F. (55) 5340.0999. Desde otra ciudad: 01.800.999.8080. Página de internet: www.gob.mx/condusef.










 








tu momento es ahora - reliv 

sensación de mucha más ligereza y mi vientre se siente muy bien!” — Linda K. “Purify me equilibra cuando tomo algunas la










 








Ahora tu recompensa es efectivo 

Ahora tu recompensa es efectivo. Por cada compra que hagas con tu Tarjeta Empresario, recibes el 0.75% de recompensas en










 








Ahora tu recompensa es efectivo 

Institución de Banca Múltiple, BanRegio Grupo ... Debe de contar con Banca Electrónica. •Por cada ... por robo/daño/perd










 








Tu vida ya empezó 

tros crecimos cuando no había facebook, ni teléfonos inteligentes; ... tes en tu cumpleaños tus amigos te llamaban por t










 








AYSO Region 1099 --- Ya me Inscribi, y ahora que 

La hora y lugar es elegido por su entrenador. Los partidos usualmente son los sábados o algunas veces los domingos. Uste










 








AYSO Region 1099 --- Ya me Inscribi, y ahora que 

a National AYSO antes del Last Chance Registration y una devoluciÃ³n parcial menos $50 costo para el registro antes del










 








AYSO Region 1099 --- Ya me Inscribi, y ahora que 

Verás la información del equipo y el email o teléfono de su entrenador. Si tiene alguna pregunta por favor mandar un e-m










 








Envía tu propuesta y comienza la aventura… - cloudfront.net 

Qué amigos, contactos, compañeros, asociaciones... ... Si utilizáis solo los pagos por tarjeta, tenéis que tener en cuen










 








e tu rla ya. ampos o al 

STEM is an acronym that stands for. Science, Technology, Engineering, and. Mathematics. By 2014, over 2.5 million jobs a










 








¿Ya conocés tu identidad? - Instituto Multimedia DerHumALC 

23 may. 2012 - Raúl Castro como Jefe de Gobierno. Giancarlo ... Director Ejecutivo del Instituto Espacio de la Memoria d










 








Propuesta ecléctica y de calidad 

9 ago. 2009 - A las 20, la Orquesta de la Radio-Televisión Pública de Argentina, con dirección de Marcelo Zurlo, realiza










 








¿Y ahora qué? 

Guía del líder l precioso don de Dios de la oración nos permite tocar las vidas de las mujeres musulmanas que viven en n
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