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Prélogo

La Economia civil coincide en nuestra época, no de manera ca-
sual, con la Era de los servicios. Estdn cobrando singular relevancia
las prestaciones de servicios con cualificado componente intangi-
ble, asentadas en aportacién de conocimientos e informaciones. Es-
ta realidad se aprecia en muchos empresarios que no buscan sélo
respuestas a cdmo o para qué satisfacer una necesidad, avanzan a
otro tipo de relacién centrada en el qué y por qué de esa necesidad.
En el fondo hay una superacién de la experiencia como tinica o
principal fuente de la decisién, para otorgar valor al conocimiento
teérico que no limita su anélisis a la agpariencia del mercado, sino
que busca la verdad, la razén del comportamiento. Quizd por esto,
cada vez se considera menos al mercado como regla que rige la eco-
nomia, aunque sea la sede o el dmbito de encuentro de oferta y de-
manda, donde nace el didlogo sobre la necesidad.

Una de las prestaciones de servicios con mayor incidencia so-
cial y mejor futuro profesional es la mediacion de conocimientos. Es-
te tipo de actividad mediadora tiene por objeto procurar relaciones
eficientes entre ofertas y demandas de conocimientos, informacio-
nes y saberes, normalmente materializadas en aportaciones innova-
doras. El valor afiadido de esta mediacién tiene su origen en infor-
maciones cuyo intercambio permite aproximarse a los conocimien-
tos de una de las partes y a las necesidades de la otra. En definiti-
va, es mediar para que la informacion se abra en conocimientos que,
«destilados» en la reflexién ponderada, son sabiduria.
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OTRI: Entre la relacién y el mercado

La Universidad es una de las sedes donde, al menos en teoria,
hay tiempo para pensar, para investigar sobre necesidades de las
personas y organizaciones, e intentar satisfacerlas. Mediar entre in-
vestigaci6n universitaria y las organizaciones publicas y privadas
que se pueden beneficiar de ella es tarea propia de las Oficinas de
Transferencia de Resultados de Investigacion —OTRI- de las univer-
sidades espafiolas.

La OTRI es uno de los medios para fomentar la presencia del
trabajador del conocimiento —knowledge worker— como eje de la ac-
tividad de produccién en la empresa. Una parte cualificada de la ca-
lidad del producto o servicio radica, precisamente, en el valor afia-
dido del conocimiento. Entre esos conocimientos cobran fuerza los
que proceden del campo de las Humanidades y de las Ciencias So-
ciales, cuya investigacidn, no por requerir menos recursos econémi-
cos, tiene menor importancia.

La cultura del conocimiento es un valor que se expande por las
empresas, y en esa corriente las tareas de las Oficinas de Transfe-
rencia de Resultados de Investigacién pueden facilitar considera-
blemente el desarrollo de los centros de investigacién universitaria.
De aquf el interés de este libro, cuyo titulo es suficientemente ex-
presivo («OTRI: Entre la relacién y el mercado») que constituye un
buen ejemplo del trabajo compartido por profesores y expertos uni-
versitarios en mediacién.

El mérketing aplicado a la actividad mediadora en favor de las
empresas y de la investigacién universitaria ofrece caracteres pro-
pios no siempre faciles de entender, tanto por la Universidad como
por las empresas. Si mediar es, en sentido literal, «llegar a la mitad
de una cosa», la OTRI debe saber situarse a igual proximidad del
equipo investigador y de las personas de la empresa necesitadas de
conocimientos concretos; tiene que conseguir una eficiente relacién
enlre oferta y demanda, poniéndose al servicio de las dos partes con
el mismo interés e intensidad de trabajo. Configurar dichas entida-
des como instrumentos para «traer dinero» a la Universidad, pare-
ce una visién corta, llamada a fracasar.

12




Fréfogo

Desde la equilibrada mediacién serd posible llevar a cabo una
de las tareas que més necesitan las empresas: descubrir las caren-
cias del mercado, es decir, las necesidades reales que no estdn ma-
nifestadas, que no son objeto de demanda porque la empresa y los
ciudadanos ignoran su necesidad. No se trata de necesidades inne-
cesarias, sino de ausencias esenciales para el bienestar social, con
frecuencia ocultadas por la invasién de ofertas de consumo material.

Un modo de servir a las empresas es lograr que la Universidad
oferte indicios o huellas de innovaciones, acicates parai el debido
crecimiento de las actividades de desarrollo propias de cada sector.
Y para esto las Oficinas de Transferencia de Resultados de Investi-
gacion deben «meterse» en la inquietud de la empresa; en otro ca-
so, corren el riesgo de ser mercenarios del saber. Cuando la OTRI
toma la iniciativa desde la empresa, no necesita justificar la ayuda,
el apoyo de las organizaciones, pues se entenderd que es un gasto
necesario o una inversién imprescindible. De no ser asi, la activi-
dad mediadora no afiadiré valor y, por tanto, tenderd a desaparecer.

Como todas las acciones que procuran el desarrollo de la cul-
tura del conocimiento aplicado a las organizaciones empresariales,
este libro merece el agradecimiento y la enhorabuena.

ALFONSO NIETO TAMARGO
Catedrético de Empresa Informativa
Universidad de Navarra
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Introduccién

o

(;Para‘ qué sirve el mérketing en las OTRI? La primera respues-
ta es: para afiadir valor. Se sabe en qué consiste el impuesto de va-
lor afiadido; afortunadamente hay valores afiadidos que estdn por
encima del dmbito fiscal. Las Oficinas de Transferencia de Resulta-
dos de Investigacién son fuente de valor afiadido tanto para los in-
vestigadores universitarios como para las personas fisicas o juridi-
cas a las que satisfacen necesidades o carencias.

;Cémo se concreta ese valor afiadido? Un paradigma puede
contribuir a poner de relieve la importancia de la tarea que realizan.
Es el paradigma VADO: Valor Afiadido De OTRI. Una vez més, el
Diccionario de la Real Academia Espafiola acude en ayuda y pone
de manifiesto dos significados de esta palabra no alejados de la ta-
rea que realiza una Oficina de Transferencia.

El primero de ellos es: «lugar de un rfo con fondo firme, llano
y poco profundo, por donde se puede pasar andando, cabalgando, o
en algiin vehiculo». Ciertamente, estas Oficinas tienen que vadear
no pocas situaciones, buscando fondo firme donde no resbalen nin-
guna de las personas que procuran relacionar.

El segundo, en sentido figurado y con expresiones como «tentar
uno el vado», todavia hace més préxima la relacion con las Oficinas
de Transferencia, pues su significado es: «intentar un negocio con
precaucién y advertencia, para examinar su facilidad o dificultad en
la consecucién». Este significado evita cualquier explicacion.

15




OTRI: Entre la relacién y el mercado

;En qué se concreta el valor afiadido? Cabe sefialar cuatro as-
pectos, tomando como arranque las cuatro letras del paradigma: la
V de voluntad de equilibrio, la A de aunar esfuerzos, la D de descu-
brir necesidades y carencias, y la O de organizar la comunicacién y
la informacién.

Voluniad de equilibrio en la relacién oferta/demanda, de tal ma-
nera que no haya vencedores ni vencidos. Un juego de «suma cero»
en el que todos juegan, todos ganan, nadie pierde. ;Utopia? No; en
la medida que se intente, se podrd conseguir. Supone que la activi-
dad de relacionar, propia de la Oficina de Transferencia, estd presi-
dida por la idea de intentar ser el mejor oferente para la demanda y
ser el mejor demandante para la oferta. Asumir de tal modo las ne-
cesidades de la empresa, que pueda ser un excelente interlocutor
ante el equipo de investigacién. Esto permite no crear falsas expec-
tativas, ni prometer lo que no se puede cumplir. De esa actuacién
equilibrada nacer4 la continuidad, la fidelidad en la relacién futu-
ra.

Voluntad de equilibrio implica estar prevenido contra el mayor
desequilibrio que, en la funcién de mediar, conduce al vértigo ine-
vitablemente. Ese vértigo se llama improvisacién. Improvisar en la
funcién OTRI es perder el equilibrio. Hace falta dedicar tiempo a
pensar.

Una Oficina de Transferencia de Resultados de Investigacién
no parece estar llamada a ser la mdquina que mueve el tren de la in-
vestigacién en la Universidad; sencillamente, suministra energia
para alimentar la mdquina y hacer posible que el tren viaje por el
mercado de los servicios. Ni mds, ni menos. Y esta tarea supone sa-
ber a dénde se va y c6mo se va, lo cual pide serenidad, reflexién, li-
derazgo, con frecuencia desde el silencio.

En segundo lugar, aunar esfuerzos. Significa romper la idea de
que estas entidades son oficinas que «van por su cuenta»; son «esos
del I+D que consiguen dinero de vez en cuando», y quizd «cubren
el sueldo de unas cuantas personas»; es «algo» que se mueve en la
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Introduccién

nebulosa que todo Rector anuncia en el discurso de apertura: la ne-
cesidad de conseguir mayor integracién de la Universidad en la so-

ciedad.

OTRI puede ser todo eso, pero sin duda es mucho mas. Es el
vado que necesita la Universidad para relacionarse con entidades y
personas que puedan realizar con ella tareas de comun interés. Y
ese vado hay que buscarlo, descubrirlo, a veces construirlo, comen-
zando por la propia Universidad. Es planificar el trato y relacién con
las personas adecuadas, tanto de la empresa como de la Universi-
dad; asumir responsabilidades sin delegar lo que es funcién propia,
tener la flexibilidad de comprender que no entiendan el significado
de una Oficina de Transferencia porque, probablemente, no se ha
sabido explicar sus funciones. Es reconocer en el investigador la
pieza clave de la investigacién, elemento indispensable, aunque no
siempre protagonista, para formular la oferta.

Aunar esfuerzos supone crear la mentalidad de que, directa o
indirectamente, todos somos investigadores. Esto lo sabemos por ex-
periencia: la desgana al atender una llamada telefénica produce
efectos negativos; un suelo reluciente da seguridad y confianza a
quien visita la Universidad. También aquf se confirma el principio
de que el méarketing interno es cimiento del marketing externo. Si
dentro de la Universidad se consigue mentalidad OTRI, fuera ser4d
més facil.

Por otra parte, aunar esfuerzos es pensar en lo cercano, en las
personas que habitualmente se relacionan o se han relacionado con
la Universidad. A veces se pueden buscar bases de datos en em-
presas, que las proporcionan a buen precio, y olvidar, por ejemplo,
el caudal de informacién que una Universidad tiene con los datos
sobre proveedores, participantes en congresos y reuniones cientifi-
cas, antiguos alumnos, etc. Pero lo importante es la actividad de re-
lacionar. Se puede conseguir una relacién sin resultado, pero lo que
no se puede conseguir es un resultado —econémico o de cualquier
otro tipo— sin relacién previa.

17




OTRI: Enire la relacién y el mercado

En tercer lugar el valor afiadido se concretaba, como se ha di-
cho, en descubrir necesidades y carencias. Es conveniente comenzar
por sefialar la diferencia entre estas dos palabras. Por necesidad se
entiende algo que hace falta y se conoce; carencia es algo que tam-
bién hace falta pero se ignora su necesidad. Valor afiadido OTRI es
descubrir necesidades y carencias, tanto a los investigadores como a
los potenciales destinatarios de sus servicios, es relacionar a quien
los necesita con quien puede satisfacerlos.

Una de las tareas interesantes y cada vez més cotizada es des-
cubrir carencias reales, no ficticias, necesidades ignoradas. Sacar a
la luz un producto o servicio que, al verlo, se perciba su necesidad.
La Universidad puede cubrir muchas carencias, sobre todo si se
consigue el trabajo conjunto de diversos departamentos, tarea ver-
daderamente dificil. Descubrir necesidades y carencias pide caute-
la (no desconfianza). Las cosas se descubren una sola vez, que es la
primera; la segunda vez que se conocen, no es descubrimiento, sino
comunicacién o explotacién de lo descubierto. Pues bien, en las ca-
pacidades y productos de investigacién, la oferta de lo descubierto
debe llevar consigo la elemental sabiduria de no regalar lo que se
quiere vender. Es preciso no hacer més ruido del imprescindible, ni
antes de tiempo.

Por tltimo, y tan importante como todo lo anterior, es organizar
la informacion y la comunicacion. Informar es el conjunto de activi-
dades que elaboran el contenido de un mensaje; comunicar es la ac-
cién de transmitirlo. Uno de los valores afiadidos es saber informar
y saber comunicar la oferta de sus propios servicios y de los servi-
cios de los investigadores. Informar la oferta es conseguir el len-
guaje adecuado, la mejor forma de dar a conocer el quehacer pro-
pio. Por ejemplo, informar es saber dar contenido a un folleto, pero
probablemente el mejor folleto «general» es el de la propia Univer-
sidad. El folleto OTRI suele ser especializado, conereto, a veces in-
cluso un folleto para cada marca, con lenguaje téenico adecuado,
comprensible para quienes lo tienen que leer. Informar es preparar
una entrevista para una publicacién especializada, editar un video

18




Introduccién

conjuntamente con la empresa, etc. ;Y en qué consiste comunicar?
Sencillamente, es disponer de los soportes o medios que hagan po-
sible alcanzar a los destinatarios 6ptimos.

Conseguir informacién, elaborarla, seleccionarla y saber comu-
nicarla no son tareas sencillas. Tiene especial interés la informacién
que se hace llegar al resto de la corporacién universitaria, natural-
mente dentro del dmbito de accién propio de la Oficina. En cuanto
a la informaci6n y comunicaci6n externa, cabe apuntar una idea: di-
fundir la verdad no es difundir la apariencia; a veces el entusiasmo
lleva a olvidar que verdad no es lo que se dice, bondad no es lo que
se hace, lo mismo que belleza no es lo que se lleva. La imagen de la
Universidad, de las universidades, también estd en manos de las
Oficinas de Transferencia de Resultados de Investigacién. Esto
abarca todas las fases de su actividad de informar y de comunicar,
que se pueden concretar en tres: materializacién, industrializacién
y comercializacidn.

Materializar la informacién es poner por escrito o en imagenes
el mensaje que se quiere comunicar sobre la actividad general de la
OTRI y. en ocasiones, sobre el producto o capacidad que concreta-
mente se quiere ofertar. Aquf cuenta mucho el lenguaje utilizado y
el disefio o formato que se adopte. Estos conocimientos, como facil-
mente se comprende, no necesariamente van incorporados al hecho
de trabajar en una Oficina de Transferencia o ser miembro de la
Junta de Gobierno de la Universidad.

Industrializar la informacién es multiplicar el original para
contar con las copias que pueden ser difundidas: nimero de folle-
tos, entrevista para la radio y la TV, inserciones en Internet, etc.

Comercializar la informacién es hacer circular por el mercado
de la oferta y de la demanda el producto que comunica —folleto, vi-
deo, libro, etc.—, haciendo que llegue a las personas e instituciones
adecuadas y con el menor coste posible.

Sobre los aspectos comentados existen muchos y buenos libros.
Todos necesitan reflexién personal que permita adaptar los plantea-
mientos generales al dmbito de trabajo propio.
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OTRI: Entre la relacién y el mercado

Para concluir esta introduccién, y dar paso a la consideracién
de algunos de los principios del méarketing y su aplicacién a las
OTRI, parece oportuno decir algo que es de sentido comtin: el mér-
keting es un medio, no es un fin. Por tanto, la tarea de la OTRI tie-
ne funcién de medio. Lo importante es servir a la Universidad, que
es servir a las personas y a la sociedad. Este planteamiento har4 po-
sible la funcién mediadora, lograr la realizacién del «paradigma VA-
DO», y otras muchas cosas que encierran una satisfaccién personal
e intima del trabajo.
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2

OIRI: Origen, Concepto
y Naturaleza

2.1. Origen

El estudio teérico del proceso de cambio tecnolégico y su co-
nexién con el crecimiento econémico es relativamente reciente.
Aunque desde siempre la Teorfa Econémica ha intuido la importan-
cia del avance técnico y sus efectos, es a partir de los afios 50 y 60
cuando deja de considerarse un fenémeno exégeno cuya légica in-
terna escapaba a la disciplina del mercado. Los primeros trabajos
tedricos no s6lo vienen a demostrar el efecto significativo de la in-
vestigacién y el desarrollo tecnolégico sobre la productividad. sino
que, ademds, ponen de manifiesto la existencia de fallos del merca-
do asociados a la actividad innovadora. Por un lado, las actividades
de I+D generan efectos externos positivos en otros agentes sociales
y econémicos, distintos de los que han realizado el esfuerzo; esto
quiere decir que los incentivos privados para intervenir en cual-
quiera de las fases que componen el proceso de innovacién, espe-
cialmente en la producecién de investigacién, son menores que su
rentabilidad social. Por otra parte, toda decisién de innovar estard
siempre condicionada por la incertidumbre y el riesgo, lo que fre-
nard la implicacién privada en el proceso de generacién de conoci-
mientos y desarrollo de nuevas tecnologias.

Puesto que la légica que domina una economia de mercado no
parece capaz de proporcionar incentivos adecuados para que los
agentes implicados dediquen recursos cercanos a los socialmente
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6ptimos para la generacién de nuevos conocimientos, corresponde-
r4 a las administraciones piblicas implementar las medidas politi-
cas necesarias para corregir esta deficiente asignacién.

A la hora de analizar las politicas de fomento de la innovacién,
que la mayor parte de los pafses econémicamente avanzados han
puesto en marcha en los 1iltimos afios, conviene detenerse en las dos
acepciones del conceplo innovacidn cominmente admitidas o,
cuando menos, utilizadas. En primer lugar, con este término se de-
signa todo producto, proceso productivo o servicio que contiene un
cierto grado de novedad. Segiin la definicién de P. Druker, «innova-
cién es la accién de dotar a los recursos con una nueva capacidad
de producir riqueza». Pero, ademds, por innovacidn se entiende el
proceso por el que discurre un nuevo conocimiento para transfor-
marse en alguno de los tres elementos anteriores. Asf, en términos
de politica de ayuda a la innovacién se hablard, en su tratamiento
mds bésico, del conjunto de medidas puestas en marcha por los or-
ganismos piiblicos para incentivar cada una de las fases que com-
ponen el proceso innovador, desde la investigacién bésica y el de-
sarrollo tecnolégico hasla la aplicacién comercial de la tecnologfa.

Como complemento indispensable a este apoyo directo a acti-
vidades de I+D, las politicas de fomento de la innovacién, especial-
mente las puestas en prdctica en la tdltima década, se han funda-
mentado en el convencimiento de que un eficaz funcionamiento del
proceso innovador requiere una accién concertada de todos los
agentes que intervienen —directa o indirectamente— en él. En este
contexto, la nueva linea de la politica de fomento de la innovacién
planteada en el 4mbito nacional y europeo, se centra cada vez mds
en favorecer la interaccién entre los elementos que componen el sis-
tema integrado por centros de investigacién piiblicos y privados
—entorno cientffico—, entidades financiadoras de actividades innova-
doras —entorno financiero—, infraestructuras de apoyo y centros de
innovacién —entorno tecnoldgico—, y tejido empresarial —entorno pro-
ductivo—; lo que se dard en llamar sistema ciencia-tecnologia-indus-
iria.
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En el contexto espafiol, las iniciativas piiblicas de fomento de
la innovacién llegan con notable retraso respecto a las puestas en
marcha por otros paises de economfa avanzada. Una de las primeras
medidas, la Ley Orgdnica 11/1983 de Reforma Universitaria, tiene
como objetivo regular las emergentes relaciones entre Universidad
y empresa, consagrando el papel de la primera como elemento di-
namizador del proceso de innovacién.

Pero la politica de la I+D en Espaiia tiene su punto de inflexién
en la entrada en vigor de la Ley 13/86 de Fomento y Coordinacidn Ge-
neral de la Investigacion Cientifica y Técnica —también llamada Ley
de la Ciencia— aprobada por el Parlamento en 1986. Hasta esta fe-
cha no puede hablarse de la existencia en nuestro pafs de una poli-
tica cientifica y tecnolégica explicita, sino méds bien de una serie de
medidas sin un planteamiento claro de coordinacién con el entorno
productivo, motivadas en gran parte por necesidades coyunturales de
actuacién. La Ley define un nuevo marco organizativo: el principal
instrumento de planificacién y ejecucién serd el Plan Nacional de
I+D, para cuya implementacién, coordinacién y seguimiento se crea
la Comisién Interministerial de Ciencia v Tecnologia —CICYT-. To-
do esto supone un claro compromiso politico de sentar las bases de
un verdadero sistema espafiol de ciencia-tecnologfa-industria.

La Ley de la Ciencia establece en su articulo 5° que uno de los
objetivos del Plan Nacional de I+D es promover actividades de in-
vestigacién y desarrollo en las empresas y la colaboracién de éstas
con los centros piiblicos de investigacién. En este contexto, a fina-
les de 1988, con el inicio del primer Plan Nacional de I+D 1988-
1991, se pone en marcha el programa de creacién de las Oficinas de
Transferencia de Resultados de Investigacion —OTRI.

Para una correcta perspectiva de la evolucién y el camino re-
corrido por las Oficinas de Transferencia hasta nuestros dfas, con-
viene referirse, brevemente, a los documentos fundacionales de las
OTRI, elaborados por la CICYT en 1989. La parte preliminar de es-

tos documentos esboza un breve diagnéstico de la situacién del sis-
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tema espafiol de ciencia-tecnologia-industria, que se califica como
«en fase embrionaria» y plantea la necesidad de transformarlo en un
sistema «integrado». Ademds, establece una nitida declaracién de
intenciones al afirmar que «uno de los indicadores que servird para
medir el mayor o menor éxito del Plan Nacional serd su capacidad
para movilizar el potencial de I+D del sector empresarial».

Entre los diferentes aspectos que bosquejaban la situacién de
partida cabe sefialar los siguientes:

—FEl esfuerzo de 14D en nuestro pafs, medido como porcentaje
del PIB, estaba muy por debajo de la media del realizado por los
pafses desarrollados de nuestro entorno (0.85% en Esparfia frente al

1.7% de la OCDE en 1988). Ademds, un 55% de este esfuerzo era

soportado por la Administracién.

~Con la entrada en vigor del Plan Nacional de 1+D, la Admi-
nistracién habfa incrementado notablemente los recursos destina-
dos a financiar actividades de I+D, incluyendo las realizadas en el
dmbito empresarial.

—Se produce un aumento de la competencia en el mercado na-
cional con la incorporacién de Espafia a la Comunidad Europea y la
perspectiva del mercado tinico europeo en el horizonte de 1992, que
provocaba en la empresa espafiola mayor estimulo para aumentar
los esfuerzos en innovacién y reformular sus estrategias tecnoldgi-
cas, hacia una mayor apertura en la biisqueda de colaboraciones pa-
ra las actividades de I+D.

—La situacién que, tradicionalmente, habfa marcado las rela-
ciones entre el mundo investigador y la empresa, era calificada tex-
tualmente como «de mutua ignorancia». Empresas poco preocupa-
das por la I+D y con una visién a corto plazo de sus estrategias, jun-
to a una comunidad cientifica que no tenfa en cuenta la aplicacién
practica de sus investigaciones y que carecfa de una adecuada cul-
tura econémica, fueron los principales factores que provocaron este
clima de desconfianza mutua.

—Los paises que contaban en esa época con un sistema ciencia-
tecnologfa-industria maduro, disponfan de organismos de mediacién
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destinados a canalizar los resultados de la I+D piblica hacia nue-
vas aplicaciones de interés social e industrial.

En este contexto se tomé la decisién de impulsar desde la Se-
cretarfa General del Plan Nacional de I+D la creacién de las OTRI.
El estuerzo piiblico a través de acciones financiadas por el Plan Na-
cional debfa acompafarse de medidas que propiciaran la interrela-
cién entre los elementos del sistema ciencia-tecnologfa-industria,
pero se encontraron especiales carencias en las relaciones de inter-
fase entre los entornos cientifico e industrial.

A estas Oficinas, por tanto, se les encomendé la tarea de favo-
recer las relaciones entre el mundo cientifico y el de la empresa o,
lo que viene a ser lo mismo, realizar el papel movilizador que el
Plan Nacional de I1+D necesitaba para integrar a la industria en una
dindmica innovadora.

En 1996, por iniciativa de la Secretarfa General del Plan Na-
cional, se decide crear un Registro de OTRI, en el que no se define
su concepto ni cuéles deben ser sus objetivos. En la prictica, esto
ha traido consigo una gran diversidad de entidades registradas, que
ha derivado en la creacién de subredes segiin cada tipo: Universi-
dades, Fundaciones Empresa-Universidad, Centros de Innovacién y
Tecnologia, y Organismos Piblicos de Investigacién. As{, en 1997 se
constituye la Red de Oficinas de Transferencia de Resultados de In-
vestigacién de las Universidades Espafiolas en calidad de comision
sectorial de la Conferencia de Rectores de las Universidades Espa-
fiolas (CRUE). Su fin principal es potenciar y difundir el papel de
las universidades como elementos esenciales dentro del sistema de
innovacién, contemplando en sus estatutos los siguientes objetivos:

1.—Contribuir al desarrollo e implantacién de una imagen de
las universidades que ponga de manifiesto su aportacién al desarro-
1lo socioeconémico vy al proceso de modernizacién empresarial.

2 —Colaborar con la Administracién y con otros agentes sociales
v econémicos, en la definicién de mecanismos y elaboracién de pro-
cedimientos que favorezcan la vinculacién Universidad-empresa.
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3.—Potenciar el desarrollo y profesionalizacién de las OTRI,
como estructura especializada para la promocién y gestién de la
oferta tecnolégica y de las relaciones Universidad-empresa.

4.—Potenciar el funcionamiento en red de las OTRI desarro-
llando acciones. instrumentos y servicios de interés comiin.

Uno de los principales campos de actuacidén internos de la Red
es promover y organizar actividades de interés comiin que contribu-
yan a la mejora profesional en la actividad de las OTRI. En este sen-
tido, cuestiones como la calidad en los servicios, y la utilizacién de
herramientas de marketing en la actividad comercial, comienzan a
ser abordadas. Fruto de esta inquietud es este libro que trata de res-
ponder a la necesidad de proyectar el marketing sobre la estructura
organizativa de las Oficinas.

De la operatividad y rendimiento en la gestion de las Oficinas
es reflejo el Informe de Gestion de la Red OTRI de Universidades de
junio de 1999, que recoge los resultados de la encuesta realizada
por su Ejecutiva a todos sus miembros, complementada y contrasta-
da con los datos facilitados por la Unidad de Apoyo a la Innovacién
(Informe anual de las OTRI) y la Oficina de Ciencia y Tecnologia
—OCYT-. El informe recoge las siguientes consideraciones:

~90.000 millones de pesetas gestionados por la Red OTRI de
Universidades durante los afios 1996, 1997, 1998, con un incre-
mento sostenido de la facturacién en servicios de [+D desde 1991,
Muestra el avance y asentamiento de una cultura de cooperacién re-
frendada por la incorporacién, sistemética y general, en el conjunto
de las universidades de la Red, de nuevos investigadores y dreas de
actividad al mercado de servicios tecnoldgicos y de I+D.

—4.1.000 millones de pesetas de facturacién en més de 25.000
contratos con empresas durante el periodo 1996-98, con un incre-
mento del 30% en el volumen de actividad durante el dltimo afio,
convierten a la empresa en el primer cliente de la I+D universitaria.
Esto refleja un progresivo cambio de cultura en la investigacién pi-
blica, y constata la adaptacién positiva de précticas y pautas de ges-
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tion de muchas de las universidades, a las formas de relacién mer-
cantil con los clientes de empresas.

~El importante volumen de relacién y contratacién de servicios
de I+D con las administraciones regionales y, especialmente, en acti-
vidades asociadas a dreas de interés social, muestran la diversidad de
la oferta en investigacién de las universidades, y. sobre todo, su ca-
pacidad de servicio y respuesta ante los problemas préximos, borran-
do la imagen tépica de una investigacién ajena a la realidad social.

2.2, Concepto

El texto que explicaba la propuesta de creacién de las OTRI
afirmaba que estos organismos de interfase vendrfan a ocupar «un
espacio insuficientemente cubierto en la actualidad, en la cadena
innovadora, situdndose en el drea cercana a los Centros Piiblicos de
Investigacién».

En lo que se referfa a la estructura y disefio de las OTRL y al
lugar que deberfan ocupar en sus respectivas organizaciones, el tex-
to era poco explicito. En realidad, inicamente manifestaba un com-
promiso para apoyar a las universidades o Centros Piblicos de In-
vestigacién —CPI- que estimaran oportuno crear dicha entidad «que
tenga competencias similares a la OTRI del Consejo Superior de In-
vestigaciones Cientificas —CSIC— o a las de las oficinas semejantes
en los CPI de otros pafses», o reforzar las estructuras ya existentes
que tengan «competencias similares». Aludiendo al futuro de las
Oficinas de Transferencia, el texto segufa en la misma linea de va-
guedad: «el devenir de cada OTRI variard en funcién del interés y

complejidad de cada CPI».

Sin embargo, se establecié que las Oficinas de Transferencia
de Resultados de Investigacién deberfan cumplir los siguientes ob-
jetivos:

—Elaborar el banco de datos de conocimientos, infraestructura
y oferta de I+D.

_Identificar los resultados transferibles generados por los gru-
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pos de investigacién activos de los CPI, y difundirlos entre las em-
presas, directamente o en colaboracién con los organismos de inter-
fase mds préximos a éstas.

—Facilitar la transferencia de esos resultados a las empresas o,
en su caso, la correcta asimilacién de tecnologfas fordneas.

—Colaborar y participar en la negociacién de contratos de in-
vestigacién, asistencia técnica, asesoria, licencia de patentes, etc.
entre grupos de investigacién y empresas.

—Gestionar, con el apoyo de los servicios administrativos de las
Universidades, los contratos formalizados.

—Informar sobre los programas europeos de I1+D vy facilitar téc-
nicamente la elaboracién de los proyectos que se deseen presentar,
asi como gestionar su tramitacién.

Es un hecho constatable la lenta evolucién de muchas OTRI y
su dificultad para integrarse plenamente en la estructura de las res-
pectivas universidades. Las causas quizé se encuentren en la cultu-
ra, politicas de investigacién y prdcticas de gestién de las propias
instituciones matrices, mas que en los modelos de organizacién y
status juridico elegidos para las Oficinas.

En 1997, Fernando Conesa, del Centro de Transferencia de
Tecnologia de la Universidad Politécnica de Valencia, en su tesis
doctoral titulada «Las Oficinas de Transferencia de Resultados de In-
vestigacion en el Sistema Espafiol de Innovacién», hace un estudio
critico en el que sefiala, a modo de diagnéstico, algunos de los ras-
gos caracterfsticos de la actividad de las Oficinas y su relacién con
el entorno, entre los que figuran:

—La integraci6én de las OTRI en las estructuras de sus respec-
tivas universidades estd siendo diffcil y lenta, debido a que ésta
afecta a cambios esenciales en los objetivos, estrategias y funciona-

miento de la organizacién matriz.

—El papel de interfaz se ve notablemente reducido por la so-
brecarga de lareas administrativas que les son encomendadas.
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—Dedican dos tercios de su tiempo al interior de su organiza-
cién matriz, en detrimento de las actividades derivadas de la coo-
peracién con empresas y olros organismos.

—Los instrumentos operativos mds utilizados en la interaccién
Universidad-empresa son los contratos de 1+D y los proyectos euro-
peos.

—El tamafio medio de una Oficina corresponde al de una plan-
tilla de tres personas, dos técnicos y un administrativo, con un pre-
supuesto medio de 14 millones de pesetas y un porcentaje de sub-
vencién externa del 35%.

En este sentido, en el Libro Blanco de COTEC El sistema es-
paifiol de innovacion. Diagndsticos y recomendaciones, de 1998, se
afirma que, «las Oficinas de Transferencia de Resultados de Inves-
tigacién (OTRI) no han alcanzado enteramente el papel que les fue
atribuido cuando fueron concebidas. Una razén puede ser que no
han asumido, seguramente por falta de recursos adecuados, la fun-
cién comercial que les corresponde. Ni los centros a los que estdn
adscritas, ni la CICYT, les han dedicado la atencién que su misién
Tequiere».

En las tltimas décadas, profundos cambios de distinta natura-
leza han venido a ofrecer una nueva visién de las relaciones entre
la Universidad y el entorno socioeconémico en el que se enmarca.
La Universidad, sin renunciar a sus obligaciones docentes y cienti-
ficas —y al efecto enriquecedor de la investigacién bésica como
fuente de conocimiento y progreso—, ha entrado en una fase de com-
promiso con el desarrollo socioeconémico y cultural de su entorno,
asumiendo en cierta medida el papel de gufa y referencia social. El
entorno universitario es en la actualidad una importante fuente de
recursos cientificos y tecnolégicos al servicio de la empresa y de la
sociedad.

Esta decidida voluntad politica de la institucién universitaria
por asumir el papel de su potencial investigador como un recurso
competitivo de valor académico, social y econémico, implica la
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puesta en marcha de estrategias adecuadas que permitan su renta-
bilidad en los tres dmbitos. En esta perspectiva, la polftica univer-
sitaria de investigacién se orienta, cada vez mds, hacia la bisqueda
de mayor acoplamiento de sus actividades de I+D con las necesida-
des de su entorno, y la introduccién de cambios en la estructura or-
ganizativa y de gestién que permitan un flujo adecuado de comuni-
cacién entre ambas partes.

Es precisamente en este contexto donde las OTRI encuentran
su razén de ser, incorpordndose al organigrama universitario con
una finalidad tan concreta como clave para la estrategia de la insti-
tucién: ejercer el papel de mediador que la Universidad necesita.

2.3. Naturaleza

La Oficina de Transferencia de Resultados de Investigacién co-
mo organizacién, ademds de sus elementos personales y materiales
—e independientemente de la férmula juridica y posicién que le ha-
yan sido asignadas dentro de sus respectivas universidades—, tiene
una funcién propia dentro de su institucién: la funcién OTRI, o ca-
pacidad para realizar una actividad mediadora que relacione la I+D
universitaria con las personas o entidades que puedan ser henefi-
ciarias de sus capacidades y resultados de investigacion.

La naturaleza de esta Oficina representa una puerta que comu-
nica la Universidad y la sociedad; puerta de salida de los recursos
y capacidades universitarias con destino a las empresas y agentes
sociales, pero a su vez, también puerta de entrada de las inquietu-
des y necesidades de estos tltimos.

Las dreas de actividad que perfilan su funcién son:

l.=Dinamizacidn de los grupos de investigacién propios, me-
diante la identificacién y orientacién de sus potencialidades, con el
objetivo de integrar la actividad de I+D en una estrategia global de
vertebracién social de la Universidad.

2.—Gestion de la relacién de los grupos de investigacién uni-
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versitarios con el entorno social y econémico, arbitrando mecanis-
mos y procesos dgiles, lransparentes y competitivos, que faciliten el
desarrollo de actividades y proyectos, asf como la aplicacién econé-
mica de los resultados y capacidades desarrolladas.

3.—Promocidn de las oportunidades que ofrece la colaboracién
con la Universidad entre los agentes sociales y econémicos.

En la medida que asume su misién, aparece como una organi-
zaci6n profesional encargada de promover y gestionar la relacién en-
tre la Universidad vy la sociedad, ejerciendo de interlocutor entre los
elementos que componen la accién investigadora universitaria
—cliente interno— y la empresa o agentes sociales —clientes externos—.
Como se indica en el Informe Universidad 2000: «el nuevo escenario
en que la Universidad debe desarrollar su actividad es un espacio
dominado por un sistema de relaciones fuertemente penetrado por el
mercado, que condiciona y determina el quehacer de las distintas
instituciones universitarias, més alld de su propia dindmica interna».

Esta tarea exige actualmente, ademds de una vinculacién es-
trecha con las estructuras administrativas y de apoyo a la investiga-
cién de la Universidad, un marco estratégico institucional que inte-
gre objetivos cientificos, priorice recursos, enmarque polilicas de
personal, etc. para desarrollar o consolidar dreas de negocio en el
mercado de los servicios de mediacién.

El desarrollo y ejecucién de la funcién OTRI adquiere una do-
ble dimensién —técnica y administrativa— cada dia de mayor com-
plejidad. Pero, sobre todo, su cardcter integrador exige de la Uni-
versidad una implicacién directa en su direccién, planificacién y
seguimiento,

Tratar de esta funcién implica considerar aspectos como co-
mercializacién y promocién, presencia social y econémica, relacién
con organizaciones corporativas, fidelizacién de clientes, colabora-
dores y empleados, imagen de marca, etc., los cuales deberdn ser
abordados desde una perspectiva de mdrketing que, bajo criterios
institucionales, aseguren la efectiva y transparente presencia social
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y econémica de las capacidades y servicios universilarios. Por esto.
es oportuno hacer algunas consideraciones previas sobre las lineas
generales que trazan el discurrir histérico del marketing.
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El mérketing en la historia

El mdrkeling como conjunto de actividades en torno a los proce-
sos de intercambio ha existido desde que existe el comercio. Sin
embargo, su configuracién profesional y académica es moderna, cir-
cunscrita al siglo XX. En este sentido, no se puede entender la ac-
tual consideracién de la actividad de mérketing en las organizacio-
nes sin atender al proceso de evolucién y cambio que ha sufrido la
disciplina en este siglo. La ampliacién de su dmbito de influencia
desde lo comercial a lo social, el papel clave que en la actualidad
tiene para el mérketing la gestién de la informacién y la comunica-
cién, la creciente importancia de los valores intangibles en los pro-
cesos de relacién e intercambio, son algunas de las peculiaridades
de la gestién del mdrketing que requieren ser observadas con pers-
pectiva histérica.

A continuacién, se hace un bosquejo histérico de la actividad
de marketing, como requisito previo para entender, en su justa me-
dida, el sentido de la aplicacién de conceptos del mérketing a la ac-
tividad de mediacién que realizan las OTRI. En primer lugar, se
aborda una sintesis histérica convencional, cuyo valor, sobre todo,
tiene que ver con la comprensién de las distintas herramientas pro-
gresivamente incorporadas a la gestién de mdrketing, y con la cita-
da ampliacién de su &mbito comercial a otro tipo de actividades. En
segundo lugar, se exponen las transformaciones del marketing como
consecuencia del paso de mercados en los que escasea la informa-
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cién a mercados intensivos en ese recurso tan importante, Por ulti-
mo, sintetizando en cierta medida las dos visiones histéricas ante-
riores, se explica el cambio del marketing desde la gestién de tran-
sacciones a la gestion de relaciones, y de éstas a la de ideas.

3.1. Evolucion historica del marketing

J.J. Lambin distingue cuatro etapas fundamentales en la evolu-
cién de las actividades de marketing, que se corresponderfan con
erandes etapas de la evolucién de las economfas y de las sociedades
occidentales: la Revolucién Industrial, el crecimiento econémico,
la sociedad préspera y la sociedad post-industrial.

3.1.1. La Revolucién Industrial

La caracteristica més importante de la Revolucién Industrial es
la escasez de los medios de produccion. En esta etapa, la atencién
de la empresa se va a centrar en mejorar su estructura productiva
con objeto de optimizar los recursos inverlidos, en lograr los costes
mds bajos posibles mediante la estandarizacién de las piezas, es-
tandarizacién de tareas, produccién en masa, etc.

En este momento se puede decir que el marketing estd orien-
tado hacia la produccién, ya que asume tinicamente la funcién de
dar salida a los productos ya fabricados, y sélo tiene que preocu-
parse de vender lo producido. En esta situacién, al ser la demanda
mayor que la oferta, el marketing tiene una funcién bastante pasiva.
Por supuesto, conforme aumenta la competencia, mejora la capaci-
dad adquisitiva de los clientes, sus necesidades bésicas quedan cu-
biertas, y se da mds importancia a la publicidad como medio de es-
timular la demanda; la actividad de los vendedores pasa a tener ma-
yor peso, asi como la bisqueda de la diferenciacién de los produc-
tos, ete. Pero son actividades dispersas, poco relacionadas, y que
atin no se integran en la funcién de marketing.
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3.1.2. El crecimiento econémico

En la fase de crecimiento econémico que sigue a la Revolucién
Industrial lo caracteristico ya no es la escasez de medios de pro-
duccién, sino la insuficiencia estructural de los circuitos de distri-
bucién y de la organizacién comercial para la produccién masiva. El
mercado de personas con excedentes de dinero, por encima del ne-
cesario para la satisfaccién de necesidades bésicas, se incrementa.
Y cada vez estas personas, potenciales clientes de las empresas, se
hallan geogrficamente més dispersas. El objetivo prioritario de es-
ta etapa es el de crear una organizacién comercial capaz de absor-
ber y distribuir esa produccién en masa.

El papel del marketing es menos pasivo. Sus tareas se centran
en el logro de una direccién de ventas que organice la distribucién
fisica, se encargue de la logfstica, de la publicidad y promocién, de
la planificacién, organizacién y control de la red de ventas. Existe
en la empresa lo que se ha dado en llamar un marketing orientado
hacia las ventas. Aunque algunas de las tareas antes mencionadas
se comienzan ya a coordinar, no existe todavia una filosoffa de mar-

keting global.

3.1.3. La sociedad préspera

Es en la fase de economia de abundancia cuando aparece la or-
ganizaci6n integrada de mérketing, que reagrupa bajo una direccién
comiin las decisiones concernientes al consumidor en relacién con el
producto, su distribucién, precio e informacién sobre él (comunica-
cién). En esta etapa la oferta empieza a ser superior a la demanda.

En las fases anteriores, casi todas las empresas buscan aumen-
tar sus niveles productivos y mejorarlos. Se producen cada vez mas
cantidades de bienes y de mejor calidad. Todos los esfuerzos de la
empresa hasta ahora estaban orientados «hacia dentro»; llega el mo-
mento en que la empresa tiene que mirar hacia afuera. La oferta
tiende a exceder las capacidades de absorcién del mercado basico.
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Las necesidades primarias ya estédn satisfechas, y la misma necesi-
dad puede satisfacerse de forma similar con productos de distintas
marcas, que ofrecen similares ventajas, a precios muy parecidos. Si
en las etapas precedentes el problema era fabricar y vender pro-
ductos que contemplaran las necesidades de la mayor cantidad de
personas posible, con objeto de aprovechar las economias de esca-
la, en la fase tercera se busca la parte del mercado no satisfecha por
productos indiferenciados y, por tanto, se trata de localizar deman-
das diferenciadas en la satisfaccién de cada necesidad.

Es necesario segmeniar mercados, por lo que comienza el uso
intensivo de la investigacién comercial. La meta estd en hallar qué
«quiere» la gente, en lugar de qué «necesita». La investigacién de
mercados empieza a ser una importante herramienta para la toma de
decisiones.

Ademds de la escasez de la demanda y del paso de necesida-
des a deseos, un factor que caracteriza esla fase es el predominio de
la revolucién tecnolégica. El progreso tecnolégico se ha ido acele-
rando a ritmo muy rdpido. La disminucién del plazo de tiempo que
tarda un producto en colocarse en el mercado, desde su descubri-
miento, favorece que la nueva tecnologfa se generalice. En esle sen-
tido, los ciclos de vida de los productos se acortan en entornos muy
competitivos; nadie puede permitirse el lujo de ofrecer al mercado
productos obsoletos.

Las consideraciones anteriores avalan que el marketing asuma
un papel cada vez mds activo. Su funcién se convierte en motor de
la actividad total de la empresa. No se trata de vender lo producido,
sino de producir lo que se puede vender.

Aparece un cambio de orientacién en la empresa, que pasa de
|la filosofia de la produccién y venta, hacia una filosoffa de méarke-
ting. El eje de la actividad total de la empresa es la necesidad y el
deseo del consumidor, en funcién de los cuales se disenardn y fa-
bricardn los productos, y se adoptardn otras politicas relacionadas
con precio, distribucién, comunicacién, ete. La funcién de mérke-
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ting se profesionaliza desde el punto de vista de la gestion, identifi-
cada con las decisiones en torno al mdrketing mix, formado por las
denominadas 4 «Ps»: producto (product), precio (price), distribu-
cién (place) y comunicacién (promotion).

Este cambio de orientacién supone centrar la atencién no en
la produccién y en los problemas internos de la empresa o en los
circuitos de distribucién, sino en el consumidor y sus necesidades.
Se lleva a cabo con una visién a corto plazo, como reaccién a las
dificultades para sobrevivir en un mercado cada vez mas competi-
tivo.

3.1.4. La sociedad post-industrial

Ia dltima de las fases, la cuarta, tiene lugar en las sociedades
post-industriales (en la terminologfa de Daniel Bell). De alguna for-
ma, es una época caracterizada por la creciente importancia de lo
cualitativo frente a lo cuantitativo. En cierto sentido, se empieza a
considerar que no es una meta deseable un crecimiento econémico
sin lfmites, tipico de la era de la abundancia, sino que el foco de
atencién debe centrarse en la calidad de vida.

De esta manera, el marketing debe evolucionar no hacia el cre-
cimiento del consumo, sino a la bisqueda del equilibrio entre la de-
manda manifestada en el mercado y la demanda deseable social-
mente. En buena medida, la evolucién es consecuencia de algunos
importantes cambios en el entorno de la empresa. Cabe citar dos.

En primer lugar, la progresiva mutacién en las actitudes socia-
les ante los excesos de un marketing mal enfocado, en el que mu-
chas empresas, mirando tGnicamente los resultados a corto plazo,
han intentando manipular la demanda, crear necesidades ficticias,
y utilizar un mérketing agresivo —a veces basado en el engafio—. To-
do ello motiva una reaccién de los consumidores y de los poderes
publicos, materializada en movimientos de defensa del consumidor
v normas legales en defensa de los méds débiles.
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El segundo cambio hace referencia a la responsabilidad social
de la empresa: ecologia, bienestar general de la comunidad, ete. La
empresa deja de ser una institucién sélo pendiente de su propio in-
terés econémico, para convertirse en una institucién que, como mu-
chas otras, tiene una creciente responsabilidad en el logro de obje-
tivos comunes.

En los dltimos afios se amplia la éptica del mdrketing, en el
sentido de poner el acento en la necesidad de desarrollar en la em-
presa una toma de conciencia creciente de las consecuencias socio-
culturales de su accién econémica, y, particularmente, de su accién
de mérketing. Kotler propone que la empresa adopte la visién del
mérketing social:

«La éptica del marketing social es una orientacién de gestion
que reconoce que la tarea prioritaria de la orgamzacién es estudiar
las necesidades v deseos de los mercados objetivos y satisfacerlos
de una manera més eficiente que la competencia, pero también de
una forma que mantenga o mejore el bienestar de los consumidores
y de la colectividad».

Esta 6ptica supone que los deseos de los consumidores no coin-
ciden forzosamente con sus intereses a largo plazo ni con los de la
colectividad; que los consumidores otorgan sus preferencias a las
organizaciones que dan prueba de una preocupacién real por su sa-
tisfacci6n y bienestar, asi como por el bienestar colectivo; y que la
tarea primordial de las organizaciones es adaptarse a los mercados,
de forma que no sélo procuren la satisfaccion, sino también el bie-
nestar individual v colectivo. Por esta via podrdn atraer clientes y fi-
delizarlos.

Desde esta perspectiva, cobran nueva aplicacién las técnicas
de mérketing, incluso la filosoffa de mérketing, al conjunto de acti-
vidades y organizaciones no orientadas por el 4nimo de lucro, sino
con objetivos de valor social y humano, que trascienden al mero va-
lor de mercado.

En este entorno se debe enmarcar la aplicacién del mérketing
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a las actividades de la OTRI, que surge como funcién orientada a
acercar el valor generado por las instituciones universitarias a la so-
ciedad, teniendo en cuenta las necesidades sociales y humanas que
ese valor puede satisfacer. Se puede afirmar que en nuestro tiempo
la Universidad aporta de forma creciente valor econémico y valor
social a un entorno socio-econémico donde el conocimiento es un
activo fundamental.

En el proceso histérico de la actividad de mérketing, un ele-
mento fundamental de gestién ha sido la informacién y su papel en
el desarrollo de las actividades comerciales. Por esta razén, es opor-
tuno bosquejar los cambios en la actividad de mérketing desde esta
perspectiva.

3.2. Méarketing e informacion

Robert C. Blattberg y Rashi Glazer, en un trabajo titulado Mar-
keting in the information revolution, presentan una evolucién hist6-
rica del marketing distinta a la tradicional, en funcién precisamen-
te de la importancia de los Sistemas de Informacién de Mérketing
(SIM). Estos autores estructuran el desarrollo de la actividad de
mérketing en cinco fases, centrdndose sobre todo en la transtorma-
cién que experimentan mercados y productos, conceptos fundamen-
tales en la gestién de mérketing. A continuacién se exponen con
brevedad las distintas fases de este desarrollo, prestando atencién
especial a las dos dltimas, que caracterizan la situacién de la ma-
yorfa de los mercados.

1.—Fase previa a la existencia del mercado, donde obviamente
el méarketing no existe (la economia de «Robinson Crusoe»), carac-
terizada por la autosuficiencia econémica y la escasez de intercam-
bios. Es una situacién teérica desde el punto de vista de su locali-
zacién en la historia, pero no por lo que se refiere a su identifica-
cién con situaciones de mercado concretas. De hecho, es posible
identificar 4mbitos de actividad, de satisfaccién de necesidades,
que probablemente estdn en esa situacién de «pre-mercado».
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2.—Fase caracterizada por la existencia de productos no dife-
renciados y mercados descentralizados: los comienzos de la produc-
ci6n especializada, con la aparicién de las primeras empresas y de
las primeras relaciones de intercambio entre «compradores» y
«vendedores». El rol del marketing es identificar quién es quién en
el mercado. Los productos en esa fase son «commodities», bienes
indiferenciados; practicamente cada persona era «artesano» en al-
gin bien, y «mercado» para otros. La modalidad de intercambio
fundamental era el trueque, no estaba organizada adecuadamente ni
la funcién de distribucién ni la de transporte.

3.—Fase de productos indiferenciados y mercados centralizados,
con la formalizacién e institucionalizacién de los procesos de inter-
cambio a través de la distribucién eficiente, del sistema de precios,
y la aparicién fisica de los mercados centrales—. En esta fase, el
mérketing, ademas de su funcién de ordenar la distribucién, sirve
para informar a los compradores de la existencia de esos distintos
vendedores y productos —a través de la publicidad, por ejemplo—,
generando asf las primeras «demandas» y la competencia entre bie-
nes diversos.

4 —Fase de productos diferenciados en mercados centralizados,
que practicamente llega hasta la actualidad. La identificacién de la
heterogeneidad en los gustos y necesidades de personas e institu-
ciones, lleva al desarrollo de «marcas», a la competencia entre «mo-
delos» de un mismo bien, generando demandas secundarias, seg-
mentadas, etc. El papel del marketing es precisamente dar con es-
trategias competitivas basadas sobre todo en la segmentacién y el
posicionamiento —especialmente en términos de imagen—. Es el
marketing de los mercados objetivo-meta (targets), basado en la
identificacién de necesidades homogéneas de grupos diferenciados
de consumidores, en la eficiente distribucién y en el poder de la
imagen de marca.

La fuerza motriz de esta evolucién, la idea que estd detras de
los cambios sefialados, ha sido la consideracién de la eficiencia: la
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especializacién de los agentes econémicos en productores y consu-
midores, el desarrollo de mercados centralizados para facilitar pro-
cesos de intercambio, envio de bienes, prestacién de servicios entre
unos y otros. El descubrimiento de necesidades y gustos de los con-
sumidores lleva a la diferenciacién entre productos, a niveles de
segmentacién cada vez mayores. Todavia la idea que rige todo el
proceso es la eficiencia —ahora la eficiencia de alcanzar segmentos
nuevos de mercado.

En esta evolucién del mérketing, la informacién ha desempe-
fiado un papel fundamental. Sin embargo, al servicio de la especia-
lizacién y de la eficiencia, los patrones de comportamiento del flu-
jo de informacién entre productores y consumidores son cada vez
més secuenciales. Quien puede gestionar esas secuencias informa-
tivas realmente logra ventajas competitivas. En la situacién actual,
las politicas de mérketing de éxito se caracterizan por captar infor-
macién sobre necesidades y preferencias de los consumidores, usar
esa informacién para elaborar productos mds adecuados, informar
de ello al consumidor, recibir de alguna forma su respuesta, y vol-
ver a empezar el proceso. Fundamentalmente, son secuencias de co-
municacién en una direccién, separadas por periodos de tiempo mds
o menos largos —dependiendo de cémo sea la gestion de los proce-

s505.

F1 avance de las nuevas tecnologfas permite recoger y procesar
informacién en cantidades mayores que en el pasado, a velocidades
también muy superiores, transforma las secuencias informativas an-
tes senialadas, para convertirlas en flujo de comunicacién de dos vi-
as —en un simultdneo y continuo flujo informativo entre productores
y consumidores—. El resultado es una nueva fase en la evolucién del
méarketing.

5.—Fase de productos diferenciados y mercados descentraliza-
dos. La consecuencia de esta revolucién informativa, en la que la
empresa puede identificar a clientes individuales que continua-
mente le ofrecen informacién sobre sus necesidades y preferencias,
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es que la empresa puede desarrollar productos especificos para ne-
cesidades concretas. En este nuevo entorno, la funcién fundamental
del mérketing es gestionar los simultdneos y continuos flujos de in-
formacién de los que dependen las relaciones entre la empresa y sus
clientes, independientemente del mimero de estos tltimos.

Cuando esta quinta fase sea una realidad generalizada en el
mercado, sus implicaciones serdn muy importantes. La nocién de
segmentaci6n perderd parte de su actual influencia, porque los mer-
cados serdn muy descentralizados. Cada cliente puede llegar a ser
un segmento. Todavia méds, que cada cliente pueda ser un segmen-
to significa que puede llegar a ser un socio, un participante activo
en el proceso de produccién. Ello implica una redefinicién de las
empresas, que deberdn convertirse en grandes «artesanos». De al-
guna forma, se puede decir que volvemos a perfodos anteriores, don-
de el individuo puede ejercer de alguna forma de «Robinson Cru-
soe», recuperando autosuficiencia de consumo.

Tradicionalmente, la empresa disefia productos o servicios con
una idea de consumidor en mente, y los ofrece en el mercado. En
esta nueva fase, el consumidor, o el destinatario de la oferta, dise-
fard la idea de producto que requiere y la empresa lo ensamblara.

En las fases anteriores, el consumidor compraba a través de ca-
nales de distribucién tradicionales que le suministraban diversos
servicios; ahora, el consumidor usard tecnologfas variadas para en-
contrar el producto o servicio que desea —y para adquirirlo— El con-
sumidor y la empresa podran interactuar, directamente —eliminando
intermediarios—, en tiempo real.

Tanto respecto a clientes externos como internos, la Oficina de-
be enmarcar su actividad en un entorno de uso intensivo de infor-
macién, que le permita ser flexible desde el punto de vista del di-
sefio de sus ofertas y en su adecuacién a las necesidades y expe-
riencias de relacién con los clientes.

En esta fase, propia de una economfa de la informacién, habrad
algunas habilidades bésicas que deberd desarrollar la Oficina, si
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desea satisfacer al cliente que continuamente da y solicita informa-
cién en un proceso de intercambio. A continuacién, se indican tres
habilidades de especial interés.

Primera habilidad: desarrollar productos y servicios a través de
los sistemas de produccidn modulares. Para satisfacer a clientes tini-
cos, con caracteristicas y requerimientos irrepetibles, la OTRI serd
capaz de ofrecer productos o servicios modulares, que permitan al
cliente participar activamente en su disefio. Sin esa capacidad de
ofrecer productos y servicios con multiples opeiones —que de hecho
multipliquen exponencialmente la oferta—, seguird ofreciendo un
producto genérico, indiferenciado, con ausencia de la posibilidad
de crear una relacién especifica con cada cliente,

Segunda habilidad: simplificar los procesos de decisién de
compra del consumidor. Conforme se puedan ofrecer més productos
a medida, el cliente podré desincentivarse si encuentra dificil espe-
cificar el producto o servicio que desea. La Oficina debe ofrecerle
la informacion disponible, en un proceso de comunicacién de doble
via, y de la forma mas comprensible, para que pueda identificar ne-
cesidades, preferencias, y pueda disefiar su plan.

Trabajar con los clientes para que participen en el proceso pro-
ductivo requeriré darles la informacién adecuada, hacerles las pre-
guntas pertinentes, concederles la posibilidad de considerar distin-
tas opciones, etc. Necesitardn crear procedimientos —muchos de
ellos automatizados— que permitan, tanto a clientes actuales como
potenciales, ofrecer regularmente informacion sobre sus deseos,
preferencias, objetivos, ele. El producto serd diseiiado conjunta-
mente con la empresa.

Tercera habilidad: ser integradoras de sistemas. Tendrdn que
aunar componentes propios con los de otras empresas e institucio-
nes, conjuntos de productos producidos por ella misma o en con-
juncién con otras empresas. De hecho, en muchas ocasiones, el pro-
ducto final que ofrezcan puede ser un sistema —conjunto de ele-
mentos en interaccién, organizados en funci6én a un fin—. En este
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sentido, la colaboracién con centros tecnolégicos, otras universida-
des, etc. es cada vez més necesaria.

Fl desarrollo de las habilidades antes descritas estd intima-
mente unido a la posibilidad de convertirse en organizaciones «in-
tensivas» en informacién. Esa transformacién tiene importantes im-
plicaciones para su actividad, entre las que cabe destacar las si-
gulientes:

—Cuanto més intensa sea en informacién, més cortos serdn los
ciclos de vida de sus productos. En el entorno de cambio que se vi-
ve actualmente, la renovacién de la cartera de productos y servicios
depender4, en gran medida, de su capacidad para interpretar la evo-
lucién de las necesidades sociales y empresariales, teniendo en
cuenta el potencial de la Universidad para generar valor en esos dm-
bitos.

—Cuanto més intensa sea en informacién, méds cambiardn las
fronleras entre mercados y productos distintos, de forma que la or-
ganizacién tendrd que hacer frente a crecientes y variadas fuentes
de competencia, especialmente si son también intensas en informa-
cién. La OTRI universitaria, en este sentido, desarrolla su actividad
en un mercado, el del conocimiento aplicado, abierto al continuo
nacimiento de competidores.

—Cuanto més intensa sea en informacién, mayor serd el poder
relativo de sus clientes. Al tiempo que una relacién basada en la
gestién e intercambio intensivo de informacién refuerza los vinculos
en el mercado, también produce mayor equilibrio entre oferta y de-
manda basado en el conocimiento mutuo.

—Cuanto més intensa sea en informacién, confiard en sistemas
de marketing flexibles. Tendrd mayor grado de flexibilidad y dis-
crecién para gestionar los elementos del marketing mix no relacio-
nados propiamente con el producto, sino con las actividades de co-
municacién (distribucién, publicidad, fuerza de ventas, etc.). Serédn
precisamente esos elementos los que contribuirdn al incremento del
valor afiadido de la oferta que se realiza.
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—Cuanto mds intensa sea en informacién, mds estratégico se
convierte el objetivo de maximizar el nimero de transacciones con
los mismos clientes, con clientes fieles, a través de la oferta de una
gama crecientemente amplia y variada de productos y servicios. La
funcién de una OTRI en ese proceso de fidelizacidn es clave, ya que
la funcién de mediacién entre la Universidad y sus clientes serd més
plena cuanto mayor sea su capacidad para alargar la relacién en el
tiempo llendndola de contenido.

—Cuanto més intensa sea en informacién, mayor serd la bis-
queda de alianzas estratégicas, sobre todo alianzas de cooperacién
con compelidores, proveedores, distribuidores, etc. Esas alianzas
vendran avaladas por los beneficios derivados de compartir un bien
—la informacién— que en principio no es «apropiable». El valor afa-
dido por el trabajo en red de las Oficinas de Transferencia, espe-
cialmente para la utilizacién conjunta de recursos informativos, se
debe traducir en la expansién del mercado propio de la transferen-
cia de tecnologfa. De esta forma, la atencién gerencial se centrard
menos en estrategias competitivas y més en estralegias cooperati-
vas. Se crea un marco de interdependencia entre las organizaciones
en el que la naturaleza de la competencia cambia; en lugar de cen-
trarse en «vencer al rival», estd orientado a no quedar excluido de
la red global de procesamiento de informacién, y perder la oportu-
nidad de afiadir valor al stock de conocimiento que posee.

_Cuanto mds intensa sea en informacién, mayor serd la partici-
pacién de los clientes en el disefio y creacién del producto, lo cual
supone ruptura con la tradicional distincién entre «productor» y
«consumidor». Como consecuencia, las actividades de mdrketing se
integran con actividades tradicionalmente asignadas a otras dreas
funcionales —y viceversa—. Empresa y Universidad, personal de ge-
rencia, marketing y personal investigador, establecen relaciones pa-
ra lograr objetivos més que relaciones de intercambio con la menta-
lidad cliente-proveedor.

En este nuevo panorama, la clave de toda organizacién sera su
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sistema de creacién y mantenimiento de relaciones con los clientes.
Mantener al cliente en este contexto es consecuencia de la mejor o
peor gesti6n de las relaciones, de forma que la organizacién apren-
da continuamente del cliente, pueda pensar y desarrollar productos,
servicios, experiencias, elc., realmente a medida. Es probable que
la tecnologia, al conceder ese nuevo rol activo a la demanda, favo-
rezca una parte poco tratada en las obras y actividad de mérketing:
el mérketing de la demanda.

La actividad de mediacién de la OTRI precisa orientarse hacia
las organizaciones en las que el uso intensivo de informacién cons-
tituye la fuente fundamental de su ventaja competitiva. Desde una
perspectiva de mérketing, resultado de esa orientacién es el paso de
un enfoque de marketing transaccional a un enfoque de marketing
relacional. Es la transformacién que se expone a continuacién.

3.3. Marketing, relacién e ideas

La década de 1956 a 1965 marca el intento de configurar el
marketing como ciencia de los fenémenos del mercado, capaz de so-
meterlos a estudio sin limitarse a enumerarlos. Ese afin est4, en
parte, motivado por el crecimiento de las funciones progresivamen-
te incorporadas a la actividad de mérketing. La necesidad de contar
con reflexiones sistemdticas y cientificamente rigurosas adquiere
cardcter de urgencia en los afios sesenta, al cobrar fuerza la idea de
que el marketing es la tarea fundamental del empresario, cuya prin-
cipal misién consiste en captar las necesidades de los consumido-
res, potenciales o reales, acotarlas y procurar satisfacerlas a la vez
que obtiene beneficios econémicos.

En el niimero correspondiente al 1 de marzo de 1985, la revis-
ta Marketing News, publicacién oficial de la American Méarketing
Association, da a conocer el nuevo concepto de mérketing adoptado
por la Asociacién, que modifica en una palabra el aprobado en
1960; afiade la voz «ideas» anteponiéndola a «bienes y servicios».
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Mirketing resulta ser el «proceso de planificar y ejecutar la con-
cepeidn, precio, promocidn y distribucién de ideas, bienes y servi-
cios, dirigida a crear cambios que satisfagan objetivos individuales
y de organizaciones».

La evolucién del marketing desde comienzo de siglo, sin seguir
un desarrollo cronolégico, se puede resumir en etapas tipificadas
por lo que, cada una de ellas, es atencién preferente de la actividad
de mérketing. Tres palabras, como se expone en el Cuadro 3.1., po-
drfan titular esas etapas: cosa, persona, mente.

Cuadro 3.1.: Fases de evolucion del marketing

Ideas

Mente Valoires ©
Social
\
Empresa: Relac. internas
Persona —— Empresa: Relac, externas

Consumidor

ot

Cosa — /Precio. Producto. Comunicaci6n. Distribucién @

Fuente: Elaboracién propia.

Analizando cada una de estas tres etapas, en la base de la pi-
rémide (A), se sitia la configuracién inicial conocida como las 4
«Ps». En esta etapa la accién estd dirigida fundamentalmente a «co-
sas». Producto se puede decir que abarca el resultado del quehacer
investigador, cuyas ventajas conocemos, asi como las cualidades que
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lo diferencian de otros. Precio es determinar su valor dinerario en un
mercado competitivo. Comunicacidn abarca el conjunto de activida-
des para darlo a conocer. Distribucion supone la larea de situarlo en
el destinatario mds conveniente en las mejores condiciones.

En un segundo paso (B), que asume el anterior, el mérketing se
orienta a la persona, al individuo. En esta etapa el consumidor ocu-
pa un puesto relevante, hasta el punto de decir que es el «rey del
mercado». Tomando como punto de referencia al consumidor, el
mérketing fija la atencién en las relaciones con personas, institu-
ciones, proveedores, clientes potenciales; es el marketing llamado
relacional, que se inicia con el marketing hacia afuera, médrketing
externo, y posteriormente vuelve la mirada hacia los empleados,
mérketing interno. En definitiva, es relacionarse, con afén de conti-
nuidad, tanto con los consumidores externos (personas individuales
o entidades piiblicas y privadas), como con los consumidores inter-
nos (empleados, proveedores, etc.).

La nocién de marketing relacional estimula la consideracién de
la persona humana. En este punto hay que destacar la eficiente ta-
rea realizada por la Nordic School of Services, que consigue trasla-
dar el mérketing de relacién del dmbito de los servicios al mérke-
ting general, situdndolo como nuevo paradigma del mérketing.

Los conceptos relacién y mercado son esenciales para entender
el significado de ofertar y demandar productos y servicios, bienes de
contenido material o de naturaleza preferentemente inmaterial. El
encuentro de oferta y demanda establece una relacién comercial,
habitualmente mediada por una actividad previa para facilitar el
acercamiento de quien tiene una necesidad y quien ofrece el modo
de satisfacerla. A esa actividad realizada en el mercado y sobre
«mercaderfas», se la puede llamar mérketing.

En la parte superior de la pirdmide (C), el mérketing vuela ha-
cia lo intangible, centra su interés en la mente de los destinatarios.
Comienza por el grupo, es el marketing social (por ejemplo en temas
de salud y ensefianza). Sigue un planteamiento tan sutil como peli-
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groso: el mérketing del valor. Lo importante es crear un valor que
haga necesario algo que realmente puede ser innecesario. Si crea-
mos un valor y lo incorporamos a un objeto o un servicio que nos in-
teresa vender o difundir, el ciudadano lo adquirird. Desafortunada-
mente, la vida demuestra que este tipo de valores fabricados no son
escasos en el mercado de nuestro tiempo.

El vértice de la pirdmide acoge una de las palabras més her-
mosas que el hombre puede pronunciar: idea, es decir, alld donde la
inteligencia humana crea y se recrea. Es el marketing que busca ad-
hesiones de inteligencias para conseguir determinados objetivos; de
la licitud de estos dependeré la bondad del marketing.

La voz mérketing adquiere sentido en el mercado, que se pue-
de definir como la sede fisica o el &mbito social donde se promue-
ven y efectiian relaciones entre oferta y demanda de productos y ser-
vicios para satisfacer necesidades. El mercado puede estar asenta-
do en un espacio material, bien mueble o inmueble (edificio), fisi-
camente identificado, o puede responder a un espacio inmaterial,
acotado por intereses o necesidades comunes (mercado de la gente
joven, mercado del automovil, ete.). La principal funcién del mer-
cado es relacionar personas para satisfacer sus necesidades. Esas
relaciones pueden ser promovidas sin llegar a realizarse o, ademds,
efectuarse en un tiempo y lugar concretos. La relacién tipica del
mercado es de cardcter comercial y las partes relacionadas buscan
obtener beneficios de cardcter econémico o de provecho personal.

La amplitud que puede darse al concepto de mercado, lleva
consigo la amplitud del concepto de marketing. Si por mercado se
entiende el 4mbito social donde las ideas son el objeto de oferta y
demanda, se podrd calificar al marketing como de ideas; si hace re-
ferencia a la educacién o la salud, dar4 lugar al marketing de la edu-
cacién o de la salud.

El concepto de relacién implica referencia u ordenacion de una
persona hacia otra persona o cosa. Los elementos de la relacién son
sujetos, objeto y resultado.
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Sujetos de la relacion son las personas en que reside la relacién
y, por extensién, la cosa que las personas sitiian en el mercado co-
mo medio de relacionarlas. En sentido propio, sélo las personas son
sujetos, la «cosa» es «medio» para establecerla.

Objeto de la relacién es la actividad que hace posible relacio-
nar, sin la cual no hay nexo entre los sujetos. La actividad de rela-
cionar, es decir, el objeto de la relaci6n, pueden efectuarla los suje-
tos directamente; sin embargo, lo habitual en el mercado de pro-
ductos y servicios es confiarla a profesionales que median para es-
tablecer la relacién comercial. Por esto, se puede afirmar que mér-
keting es actividad que promueve o hace posible una relacién co-
mercial en el mercado. La naturaleza del mdrketing se asienta en la
accién de relacionar oferta y demanda de productos o servicios en
un mercado determinado.

Resultado de la relacién es la relaciéon misma, consecuencia
del objeto o actividad de relacionar. El resultado no se debe con-
fundir con el objeto ni con los sujetos de la relacién en el mercado,
tiene entidad propia. Pero tampoco se debe identificar con las con-
secuencias que se derivan de la relacién promovida o realizada. El
hecho de que el potencial comprador y el potencial vendedor esta-
blezean una relacién en el mercado, no necesariamente significa
que se realice la operacién de compraventa; sin embargo, la relacién
se ha establecido, ya es resultado.

Las consideraciones hasta ahora expuestas permiten ofrecer un
concepto de marketing, entendido como actividad organizada por
una persona fisica o juridica para promover o llevar a cabo con efi-
ciencia, en un mercado, relaciones en procesos de cambio de ideas,
productos o servicios, a titulo oneroso o gratuito.

La riqueza de relaciones en los mercados de productos y ser-
vicios plantea una de las cuestiones mds dificiles de concretar: las
clases de marketing. De nuevo es necesario tomar como pauta de-
limitadora un significado de «mercado» circunscrito a las relacio-
nes comerciales. Desde esta acotacién, se puede clasificar el mar-
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keting de acuerdo con sus elementos, es decir, sujetos, objeto y re-
sultado.,

Segiin los sujetos el marketing puede tener un titular fisico o un
titular que sea persona juridica. El titular puede ser un ente publi-
co o privado. El marketing puede ir dirigido a personas individua-
les, 0 a grupos de personas. Si se tiene en cuenta su relacién con la
organizacién o empresa, puede tener como meta a las personas de la
empresa, intraempresarial, o personas con las que la empresa se re-
laciona, extraempresarial (clientes, consumidores potenciales, etc.).

Con referencia al objeto de la actividad, el marketing habitual-
mente se clasifica en mérketing de ideas, de produclos, de servicios.
Cada uno de estos amplios géneros admite subclasificaciones, te-
niendo en cuenta el cardcter o naturaleza del servicio (salud, edu-
caci6n, financiero, alimentacion, etc.) o del sector al que pertenece
el producto (automévil, inmobiliario, etc.).

Por lo que ataiie al resultado, se pueden distinguir dos tipos de
mérketing, el «ocasional» y el «continuado». El primero supone au-
sencia de periodicidad, responde a situaciones esporddicas o tni-
cas. El segundo cubre la continuidad, es mérketing como actividad
de relacionar habitualmente a los sujetos.

El mérketing relacional se caracteriza no tanto por el hecho de
relacionar la oferta y la demanda, actividad comin en cualquier ti-
po de mérketing, como por promover, mantener y desarrollar la con-
tinuidad en las relaciones. En este sentido, se podria decir que el
marketing relacional busca de modo preferente la fidelidad en la re-
lacién oferta/demanda.

La relacién en el mercado debe ser equilibrada, es decir, el
cambio supone beneficio mutuo para las partes que se relacionan,
consecuencia del cumplimiento de la promesa que lleva consigo la
oferta. Esta afirmacién plantea un interrogante: ;Corresponde al
marketing cumplir lo prometido al relacionar los sujetos titulares de
la oferta y de la demanda? La distincién entre sujeto, objeto y re-
sultado de la relacién permite una respuesta coherente. En princi-

51




OTRI: Entre la relacién y el mercado

pio, cumplir lo prometido es obligacién de quien oferta, no de quien
media en la accién de ofertar. Esta misma respuesta se aplica al ca-
so de que la actividad mediadora sea de cardcter publicitario o de
relaciones piiblicas. La agencia que elabora, programa o planifica
una campafia publicitaria contribuye a la actividad de mérketing,
purificando la oferta del producto o servicio, haciendo que esa ofer-
ta sea clara, expresiva, refleje con veracidad la calidad del bien
anunciado. Pero la agencia no vende ni es responsable de cumplir
lo prometido, salvo que en su actuacién incurra en delito: tan sélo
promueve el proceso que puede desembocar en el cambio, en la
compraventa del producto, en la contratacién del servicio ofertado,
etc.

3.3.1. Del mérketing relacional al mérketing de ideas

Desde la perspectiva de la empresa, Gronroos afirma que «en
primer lugar, el mérketing deberfa ser una actitud mental. Esta es la
base del mérketing que tiene éxito». La actitud mental presupone
conocimientos, ideas sobre la accién de marketing e ideas sobre la
oferta que formula la empresa. La riqueza de la mente se mide por
el caudal de ideas. En el Cuadro 3.1. antes expuesto, la ctipula de
la piramide corresponde a la «mente». El paso de lo tangible a lo in-
tangible, de lo material a lo inmaterial, exige en la configuracién del
concepto y accién de marketing otorgar mayor importancia a la in-
teligencia humana, a la mente de quien oferta o demanda. ;Cudndo
se puede decir que formalmente comienzan las ideas a ser objeto de
mérketing?

Como antes se indicé, en 1985 la American Marketing Associa-
tion introduce la palabra «ideas» en la definicién que oficialmente
da de mérketing. El proceso de planificar y realizar acciones referi-
das a concepeién del producto, precio, promocién, distribucién, no
sélo tiene como referencia los bienes y los servicios, sino que a ellos
se afiaden las ideas, también consideradas como productos.

La incorporacién de las ideas como objeto de mérketing co-
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mienza, en la prdctica, con el mdrketing social, expresién que en
1971 introduce Kotler para describir el uso de los prineipios y téc-
nicas del marketing aplicados a la consecucién de una causa social,
idea o comportamiento. Diez afios después, Fine estudia el marke-
ting de ideas y configura la idea como un producto, si bien de natu-
raleza singular.

Marketing es actividad mediadora que presta un servicio, por
tanto estd calificada con las tres notas tipicas de los servicios: com-
ponente de aportaci6n intangible, necesidad de intervencién de las
dos partes, y, por lo general, instantaneidad en la prestacién. En
cuanto mediacién, el marketing supone actividad cuyo objeto es in-
dicar a una o a las dos partes la posibilidad de llevar a cabo la re-
lacién que permita satisfacer necesidades reciprocas, mediante la
participacién en un proceso de cambio o de transaccién: el vende-
dor tiene necesidad de vender, el comprador tiene necesidad de
comprar; mediar es relacionar para que se realice el proceso de
compraventa.

El concepto de servicio aplicado al mérketing implica hacer
llegar a los sujetos de la relacién conocimientos e informaciones que
faciliten el encuentro oferta/demanda. Para merecer la calificacion
de servicio, en su sentido pleno, la accién de mérketing debe servir
a los dos sujetos de la relacién en el mercado, no a uno solo, de ma-
nera que puedan satisfacer su necesidad real. Conseguir la acepta-
ci6n para establecer relaciones es medio, no fin del marketing; el fin
estd en relacionar para que los sujetos realicen el encuentro ofer-
ta/demanda en condiciones de legalidad y lealtad, no a cualquier

precio o condicién.

El olvido de servir a las dos partes en la relacién de mercado
puede tener consecuencias perversas para el marketing como acti-
vidad y para los profesionales o expertos que lo realizan. Buscar el
fundamento de una institucién es tanto como bucear en su razén de
ser, en el motivo de su existencia. Ante el desbordamiento de la ac-
tividad de mérketing, parece necesario replantear la cuestién de su
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causa, fijar dénde se asienta el cimiento sobre el cual levantar una
construccién conceptual y profesional, coherente y delimitada.

Las ideas y valores presentes en la actividad de mérketing lo
son en la medida que proceden de las personas, por tanto sélo se
puede aplicar por analogfa el concepto «valor» al resultado, al pre-
cio, a la marca y su calidad.

Buscar la causa del mérketing en el resultado de la actividad
serfa «buscar lo profundo en lo superficial», lo cual, segin Llano,
«nos acaba dejando, frecuentemente, con la pura y simple superfi-

cialidad».

La funcién social del marketing va més alld del marketing ca-
lificado como «social», estd intimamente ligada a la actividad de re-
lacionar. Promover o realizar cualquier encuentro oferta/demanda,
haciendo todas las operaciones previas necesarias (distribucién,
promocién, ele.), tiene un componente personal que, por realizarse
en el mercado, adquiere proyeccién comunitaria, social. La activi-
dad de relacionar encierra, al menos, igual importancia social que
adquirir una «cosa» o contratar un «servicio» por medio de la rela-
cién. De aqui se deriva una consecuencia importante para el futuro.

De acuerdo con D’Egidio, los principales instrumentos que ten-
drd en el futuro a su disposicién el profesional del marketing no se-
rdn la promocién, las relaciones piiblicas o la publicidad, sino as-
pectos que miran a la cultura de la empresa, al liderazgo, a la con-
fianza. a la énca, ete. Por otro lado, asumir el riesgo a equivocarse
y aceptar las innovaciones van a ser condiciones igualmente nece-
sarias.

En la futura accién de madrketing destacard la valoracién de la
necesidad del consumidor, por delante del producto o servicio que
la satisface. Por esto, la solidaridad individual y social lleva a bus-
car el beneficio econémico como medio para satisfacer necesidades,
no como fin perseguido a través de la satisfaccién de necesidades.
Fsta conclusién viene avalada por la realidad del mercado, donde la
accién de los sujetos se ha modificado de manera importante.
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El marketing del futuro inmediato dejard de ser comunitario,
mds 0 menos colectivizado. Serd, ya comienza a ser, mdrketing per-
sonal, entendido como actividad de relacionar personas en dmbitos
de equilibrio y solidaridad. La necesidad real de los ciudadanos, de
acuerdo con la eleccién que libremente hagan, serd satisfecha con-
tando con el mérketing como actividad mediadora. Por esto, el mar-
keting personal estd llamado a ser reflejo de un servicio de media-
ci6én entre personas que se relacionan en el mercado.

Como conclusién de este repaso a la historia del mdrketing,
desde distintas perspectivas, se puede avanzar las lineas maestras
que dan sentido a la adopeién de un enfoque de marketing por par-

te de las OTRI.

En primer lugar, su méarketing debe entenderse dentro de la co-
mentada ampliacién del concepto de marketing, cuyo paradigma es
el marketing social. No es el dnimo de lucro el motor de la actividad
universilaria, sino el servicio a la sociedad de forma eficiente. Des-
de esta perspectiva, su actividad de mérketing no se puede disociar
del sentido de la misién docente e investigadora de la Universidad.

En segundo lugar, tanto por la naturaleza de los productos y
servicios en torno a los que desarrolla su labor de mediacién, como
por la propia configuracién de los mercados en la sociedad de la in-
formacién, el marketing de éstas debe estar sustentado en una ges-
tién similar a la de una organizacién «intensiva en informacién»,
pues en gran medida su capacidad de mediacién depende de ese re-
Ccurso.

En tercer lugar, el eje central en la gestién de mérketing de una
OTRI, no seré la bisqueda de transacciones singulares sino el cui-
dado de relaciones beneficiosas y duraderas, que genere un valor
tanto para la Universidad como para las empresas o clientes de sus
productos y servicios.

Las consideraciones que hasta ahora se han expuesto permiten
avanzar hacia el andlisis detallado de la accién de marketing. ;Qué
conceptos la fundamentan? ;Configura el marketing un «sistema»
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propio? ;Cudles son las encrucijadas del mérketing moderno? El
capftulo siguiente intenta dar respuesta a esas preguntas.
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4

Mérketing. Conceptos fundamentales

En el proceso de desarrollo del concepto y de la actividad de
mérketing se ha ido ampliando tanto su objeto como el abanico de
dmbitos que abarca la disciplina. En la actualidad, el mdrketing se
considera, desde una visién amplia, como la disciplina que se ocu-
pa, tanto teéricamente como en la préctica, de la gestién de relacio-
nes de intercambio satisfactorias en el mercado. En la visién estric-
tamente comercial y también en su méds amplio significado, hay con-
ceptos fundamentales del marketing que deben ser tenidos en con-
sideracién, antes de iniciar el anélisis pormenorizado de su estruc-
tura y actividad.

4.1. Algunos conceptos fundamentales
4.1.1. Necesidades, deseos y demandas

El concepto bésico que subyace en las actividades de marke-
ting (como en general en el origen de la actividad econémica) es el
concepto de necesidad humana. Antonio Millan Puelles, en su obra
Economita y Libertad, al hablar de la actividad econémica, entendi-
da como necesidad, sefiala: «la actividad econémica consiste en la
necesidad de dar satisfaccién a unas necesidades que no son satis-
fechas necesariamente».

En maérketing, ademds de atender a la satisfaccién de necesi-
dades, es preciso observar los deseos, pues a través de éstos vienen
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configuradas aquellas. La personalidad individual estd sometida a
condiciones sociales y culturales que sutilmente pueden convertir
el deseo en necesidad.

Las personas pueden tener deseos ilimitados, pero sus recursos
son limitados. Por ello, buscardn los bienes que ofrecen mejor sa-
tisfaccién a sus necesidades, dentro de las limitaciones de dinero,
tiempo, etc. Cuando estdn respaldados por capacidad adquisitiva,
capacidad de uso, etc., los deseos se convierten en demandas, que
se materializan en productos y servicios concretos, que prestan unos
beneficios especificos.

Las personas satisfacen sus necesidades y deseos con produc-
tos. De esta forma, se puede decir que un producto es cualquier co-
sa que puede ser ofrecida en un «mercado» —entendiendo mercado
en sentido amplio, como dmbito de encuentro entre ofertas y de-
mandas— para satisfacer una necesidad o deseo. Pero conviene te-
ner en cuenta que los productos no sélo son bienes fisicos, y que ni
siquiera en el caso de que lo sean, lo mds importante es la materia-
lidad de un producto. De hecho, la gente no compra productos, sino
que compra los beneficios que un producto —sea el que sea— le re-
portan.

Trasladados estos conceptos a la relacién entre organizaciones,
en la que se enmarca la actividad de la OTRI, las necesidades, de-
seos y demandas adquieren cardcter peculiar, ya que normalmente
tienen sentido en el marco de la consideracién de carencias organi-
zativas, o solicitudes derivadas del cumplimiento de objetivos orga-
nizativos. Por esto, la expresién de la demanda, y la relacién poste-
rior de intercambio y su resultado se deben valorar desde el punto
de vista del comportamiento de las organizaciones, mds que del
comportamiento individual de personas.

4.1.2. Satisfaccién y utilidad

Los consumidores normalmente cuentan con una amplia gama
de productos y servicios que pueden satisfacer una necesidad. La
utilidad est4 relacionada con la capacidad que tiene un producto de
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satisfacer una necesidad en términos personales, pues utilidad es
medida.

Desde el punto de vista organizacional, y con la OTRI como or-
ganizaci6n de referencia, en la relacién entre instituciones, tan im-
portante para la evaluacién de la satisfaccién y la utilidad es la con-
sideracién del resultado del intercambio, como la valoracién de la
experiencia derivada de la relacién, maxime si se tiene en cuenta
que es relacién compleja en la que se pueden integrar objetivos
miiltiples y comportamientos personales muy diversos. Ademas, la
evaluacién de la satisfaccién y utilidad estd sujeta a su valoracién
desde el cumplimiento de objetivos de la organizacién que deman-
da, no sélo de quienes en cada caso se benefician directamente de
la prestacién del servicio o bien contratado.

4.1.3. Intercambios, transacciones, relaciones

La idea de intercambio de valores es el niicleo del concepto de
mérketing. De aht la importancia de qué se entiende por relacién de
intercambio. La relacién de intercambio puede definirse como la co-
municacién entre dos partes, con el objeto de que una obtenga algo
que valora, entregando a cambio algo que la otra parte aprecia.

Para que la relacién de intercambio se realice es necesario:
—(Que existan al menos dos partes.
—(Que cada parte posea algo que la otra valora.

—Que cada parte pueda comunicar a la otra lo que tiene y en-
tregarlo.

—Que haya libertad para aceptar o rechazar la oferta de la otra
parte.

Si el intercambio entre las dos partes se produce, entonces hay
transaccién. En cualquier caso, aunque la transaccién no llegue a
efectuarse, porque no se produce un acuerdo entre las partes, la re-
lacién de intercambio como tal ya ha existido, y, en el contacto, se
habr4 intercambiado informacién.
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Estas relaciones son cada vez méds importantes. De forma cre-
ciente, la adopcién de un enfoque de mérketing supone trabajar pa-
ra conseguir relaciones estables entre los clientes y la empresa, asf
como entre la empresa y otros publicos del entorno. De esta forma,
el mérketing pasa de centrar su accién en lograr el maximo benefi-
cio en cada transaccién individual, a maximizar las relaciones sa-
tisfactorias con clientes y otros puiblicos. No es extrafio que la co-
municacién —como eje del establecimiento de relaciones— desem-
pefie cada vez un papel més importante dentro de las actividades de
méarketing.

Sin duda. como se verd méas adelante, la OTRI afiade, funda-
mentalmente, valor con la consolidacién de redes de relaciones en
el tiempo, més que con la gestién particular de transacciones. El va-
lor econémico de su funcién no se puede considerar sélo a corto pla-
z0. su verdadera dimensién proviene de la proyeccién en el tiempo.
Muchas de las actividades que realiza pueden ser vistas como gas-
tos del ejercicio, que afectan al déficit o superdvit anual, cuando en
realidad su verdadera naturaleza es la de inversiones que deben ser
amortizadas con el paso de los afios. Concretamente, esto se aplica
a determinadas actividades necesarias para la adopcién de un enfo-
que de mdrketing, como puede ser la inversién en sistemas de in-
formacién y en procesos de comunicacién.

4.1.4. Mercados

El concepto de transaccién remite al concepto de mercado.
Convencionalmente, se ha entendido por mercado el lugar donde se
realiza la transaccién. Sin embargo, hoy tiene poco sentido seguir
hablando de mercado en estos términos; en la actualidad es un con-
cepto abstracto, definido, por asf decirlo, como espacio —fisico, elec-
trénico, mental— de encuentro de ofertas y demandas.

Desde el punto de vista del marketing, al mencionar la palabra
«mercado» se hace referencia, sobre todo, al conjunto de clientes
actuales y potenciales de un producto. En este sentido, los merca-
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dos bdsicamente surgen en torno a productos o servicios, suscepti-
bles de generar ofertas y demandas.

Si en referencia a los instrumentos bésicos de gestién de mar-
keting se recurre a las 4 «Ps» (producto, precio, distribucién y co-
municacién), puede decirse que al considerar los mercados desde el
punto de vista del mdrketing cabria hablar de las 4 «Os».

~Objeto: ;Qué compra o demanda el consumidor? No siempre
la respuesta a esta pregunta es evidente, aunque se pueda verificar
el bien tangible o intangible que constituye el eje de intercambio.

—Objetivos: ;Por qué se compra? Patrones de consumo.

—Organizacién: ;Quién compra? No siempre quienes compran
son los consumidores, ni quienes deciden la compra los que se be-
neficiardn de ella.

—Operaciones: ;Cémo se compra? En grandes almacenes, en
pequefias tiendas, compra aislada.

Todo lo que hasta ahora se ha considerado de forma genérica
tiene sus peculiares caracterfsticas segtin los distintos mercados. De
hecho, el mercado de las OTRI participa de tres caracteristicas que
tienen un especial relieve. La primera se refiere a los especiales
condicionantes que impone el mérketing en una organizacién sin
4nimo de lucro; la segunda, al hecho de que las relaciones que se
establecen desde una Oficina son asimilables a las propias de los
mercados business-to-business, donde el cliente principal no es un
consumidor personal, sino una organizacién; por Gltimo, su dmbito
de actividad es el &mbito de prestacién de servicios en actividades
de investigacion propias de una Universidad.

4.2. El sistema de marketing

Desde el punto de vista de la comprensién de la actividad de
mérketing, es itil acudir a una visién sistemdtica, que tenga en
cuenta los elementos fundamentales que interactian en la gestién
de mérketing.
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El sistema de médrketing puede visualizarse por la interrelacién
entre varios elementos, segiin lo caracteriza Kotler, como refleja el
Cuadro 4.1., tomando como eje los cinco elementos fundamentales
que configuran la demanda (cliente) y la oferta (elementos del mix
de marketing: producto, precio, distribucién y comunicacién).

Cuadro 4.1.: El sistema de marketing

Intermediarios .*

#»
¢

Ejecucion y control
UQEINIE g

Distribucidn

Direccitn

Instituciones

Fuente: Elaboracién propia.

La caracterfstica del mérketing como sistema es situar al clien-
te, al destinatario o destinatarios del resultado de la actividad que
realiza una organizacién, en el centro del proceso de intercambio.

Actualmente, en la mayorfa de los mercados se habla més de
clientes que de consumidores. De hecho, la extensién de la filosofia
del marketing de servicios y del marketing industrial a todos los dm-
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bitos de relaciones —comerciales o de otro tipo— justifica situar al
cliente como eje del sistema de méarketing. Cabe incluso acudir a un
concepto més genérico, por ejemplo, el de stakeholder, que hace re-
ferencia a todas las personas e instituciones que afectan o pueden
verse afectadas por la actividad de la organizacién. Con todas ellas
se producen relaciones de intercambio, sobre bienes tangibles o in-
tangibles, que dan el sentido a la misién de una organizacién.

Destinatarios finales de la oferta, empleados de la organiza-
cién, accionistas, instituciones sociales en el &mbito en que se de-
sarrolla la actividad empresarial u organizacional, organismos pi-
blicos y proveedores conslituyen sujetos de relacién de vital impor-
tancia para el cumplimiento de la misién organizativa.

En el caso de una OTRI, la consideracién de las caracteristi-
cas del cliente requiere analizar las especificas necesidades de las
personas e instituciones implicadas en los procesos de transterencia
de conocimiento. Son importantes todas y cada una de ellas, tanto
referidas a «clientes» internos como externos, no sélo las directa-
mente relacionadas con la prestacién del servicio materia de inter-
cambio.

Con destino a los diferentes tipos de clientes, se gestionan dis-
tintas ofertas constituidas por la peculiar combinacién de elementos
que en mérketing quedan agrupados bajo el concepto de «marketing
mix». Producto, precio, distribucién y comunicacién son los dambi-
tos de decisién que configuran cada una de las ofertas en los mer-
cados, tanto en los externos como internos. Esta doble consideracion
tiene especial importancia en la actividad de mediacion de una Ofi-
cina de Transferencia; por un lado, pone a disposicion de la socie-
dad, de forma operativa, las capacidades de investigacién de la Uni-
versidad; por otro, gestiona con los investigadores, también de for-
ma operativa, las demandas de I+D que existen en la sociedad, y la
posibilidad de satisfacerlas.

Desde la perspectiva de mérketing, la organizacién oferta de
forma creciente productos muy variados, que se concretan en bienes
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tangibles e intangibles, definidos no tanto por su naturaleza como
por la capacidad de generar valor y satisfaccién en la relacién de in-
tercambio, para quien oferta y para quien demanda. En actividades
de servicios de mediacién, buena parte de esos productos tienen na-
turaleza informativa y estén asociados a la capacidad de gestionar
procesos, més que a la de ofrecer bienes.

Por lo que se refiere al precio, sintesis de la contraprestacién
que solicita quien oferta un bien o servicio, aunque es importante el
valor monetario del bien o servicio ofertado, no lo es menos la ges-
tién de la relacién calidad/valor percibido/esfuerzo. Este esfuerzo
del cliente siempre tiene una dimensién monetaria, pero ademds
hay que confrontarla —desde el punto de vista de la demanda— con
costes fundamentales en toda relacién, como son los costes en tiem-
po, costes de oportunidad, etc. En la relacién Universidad-empresa,
mediada por la funcién OTRI, abundan las oportunidades de redu-
cir costes no monetarios percibidos por los clientes, que en muchos
casos no llegan a compensar un coste monetario més que competiti-
vo. En este sentido, desde una éptica de mérketing, es fundamental
analizar con detalle, a través de investigacién de mercados, la rela-
cién calidad/valor percibido/esfuerzo por parte de clientes internos
y externos.

La funcién de disiribucion, fundamental en mercados de bienes
tangibles, es cada vez mds importante en el dmbito de los intangi-
bles. Distribuir significa poner a disposicién, en las mejores condi-
ciones posibles, los productos y servicios ofertados por una organi-
zaci6n. De hecho, todo negocio de distribucién es bdsicamente una
actividad de intermediacién, que satisface las necesidades de clien-
tes que son «ignorantes» —en cuanto a su conocimiento de las ofer-
tas existentes en el mercado para satisfacer una necesidad—, «pe-
quefios» —en cuanto a su capacidad para negociar directamente con
los proveedores— e «inméviles» —no sélo desde el punto de vista fi-
sico, en mercados de bienes tangibles, sino también desde el punto
de vista de la disponibilidad de tiempo en el de intangibles—. En el
caso de las Oficinas de Transferencia de Resultados de Investiga-
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cién, buena parte de su actividad es la distribucién, que debe redu-
cir la «ignorancia» existente en la sociedad sobre el valor del cono-
cimiento generado en la Universidad —y en la Universidad sobre las
necesidades sociales, empresariales, etc.—; que trata de agrupar el
limitado poder de negociacién de los investigadores que conforman
el eje fundamental de la cadena de valor universitaria; y que, por dl-
timo, «mueve» a unos y a otros, investigadores e instituciones so-
ciales, fsica y temporalmente, para lograr establecer la relacién de
intercambio con beneficio mutuo. En gran medida, la tarea de dis-
tribucién que desarrollan estd unida a la gestién de la comunica-
c16m.

Tanto la funcién OTRI, como los bienes y servicios propios de
su actividad, deben ser promovidos, comunicados, de forma apro-
piada, a través de los medios y modos de transmisi6n adecuados.
Comunicar equivale a poner en comun significados, lograr que se
comparta el sentido de algo. Informar, persuadir, recordar, asegurar
y diferenciar son algunos de los objetivos de las actividades de co-
municacién comercial. Desde la accién de comunicacién de ventas,
hasta las campanas publicitarias, pasando por modos de comunica-
cién menos convencionales —mdarketing directo, relaciones piblicas,
comunicacién mediada por ordenador—, todos son formas de dar va-
lor a la oferta y de hacerla interesante a los clientes. Los modos de
comunicacién personales y directos son claves en la relacién entre
las Oficinas y sus clientes. La comunicacién de ventas y el marke-
ting directo deben tener, por tanto, especial importancia en la ges-
ti6n diaria de las relaciones. También es necesario recordar el pa-
pel de los modos encaminados a promover confianza y reputacién
universitaria en la sociedad, por ejemplo con actividades de rela-
ciones piblicas y de comunicacién institucional.

En los mercados actuales, la sintesis de las decisiones sobre
cada una de las variables consideradas —producto, precio, distribu-
cién y comunicacién— se concreta en una estrategia de posiciona-
miento y en la percepcién de marca diferenciada que se crea en la
mente del cliente o clientes objetivo.
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Las decisiones sobre «mdrketing mix» y sobre su efecto en las
decisiones de los clientes, actuales y potenciales, se producen en un
entorno que tiene dos niveles: entorno de acci6n directa y entorno
de aceién indirecta. Ambos son importantes para la funcién de las
Oficinas, cuya actividad mediadora, al servicio tanto de la Univer-
sidad como de la sociedad, adquiere gran relevancia.

El eniorno de accion directa abarca las instituciones cuya ac-
tuacién influye de forma directa en la actividad de intercambio con-
creta, y afecta por tanto a las condiciones de este intercambio. En-
tre todas, cabe destacar el papel de los proveedores, intermediarios,
competidores y otras instituciones como asociaciones, medios de co-
municacién, administracién, etc.

El entorno de accién indirecta tiene especial relevancia para
comprender la evolucién de los mercados. Lo constituyen aconteci-
mientos y tendencias politico-legales, socio-culturales, econémicas,
tecnolégicas y medioambientales, en las que se enmarca la activi-
dad organizativa, y pueden dar sentido a su evolucién. La Universi-
dad, tradicionalmente lugar privilegiado para analizar los cambios
en cada uno de esos dmbitos de actividad humana, debe ser capaz
de deducir de ese andlisis su papel en la mejora de cada uno de
ellos. En muchos casos, el andlisis de entorno puede dar sentido a
la orientacién de una Oficina de Transferencia universitaria, bus-
cando aquellas dreas en las que cada Universidad, en su dmbito de
influencia, ofrece mayor valor afiadido al desarrollo cultural, cienti-
fico, tecnolégico y empresarial.

En conjunto, el «sistema de marketing» debe ser entendido co-
mo un entramado de interacciones que, a través de procesos de in-
tercambio, genera valor. Es un sistema abierto, dindmico, en el que
las decisiones de las personas, a tftulo individual o como parte de
una organizacién, se orientan al establecimiento de relaciones para
generar utilidad y riqueza en la sociedad. Como conclusién de este
apartado, merece la pena exponer algunas ideas que permiten en-
tender ciertas encrucijadas del marketing en la actualidad, tenien-
do en cuenta los elementos del «sistema de marketing».
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4.3. Encrucijadas del marketing moderno

Las relaciones entre los elementos del sistema de marketing
operan en mercados cuyas caracteristicas generales se han modifi-
cado de forma significativa en los tltimos afios. Se adopta el térmi-
no «encrucijada», para reforzar la idea de momento de transicién
que se vive en la mayorfa de los mercados. Muchas de las conside-
raciones que siguen no son especificas de un mercado concreto, si-
no que de una u otra forma se pueden advertir en cualquier merca-

do.

4.3.1. Encrucijada cliente-producto

Hace algiin tiempo, el director de un centro hospitalario priva-
do comentaba que el «producto» de su hospital eran «enfermos
diagnosticados y sanados; en sentido més general, enfermos y fami-
liares satisfechos». El producto que ofrecia al «mercado» —si utili-
zamos esta analogfa— no eran operaciones quirtirgicas concretas, no
eran habitaciones individuales u otros servicios. El hospital ofrecia
resultados en relacién con la salud del paciente, concretados en
percepciones, positivas o no, de la experiencia global que el pa-
ciente y sus allegados habfan tenido. Esta idea es claramente tras-
ladable, con més motivo si cabe, al 4mbito de cualquier organiza-
ci6n, tenga o no fines lucrativos.

Decfa Adam Smith en el siglo XVIII que la tinica razén de la
produccién es el consumo. Peter Drucker, en los afios cincuenta de
este siglo, hablaba del marketing como «del negocio en su conjun-
to visto desde la perspectiva del cliente». Si bien este concepto me-
rece hoy aceptacién universal —todos hablamos una y otra vez de «la
satisfaceién de las necesidades del consumidor/cliente»— en la
prdctica hay muchas organizaciones que no han deducido de esta
idea todas las posibilidades que ofrece, y todas las exigencias que
plantea. De hecho, es una realidad que cada vez més empresas com-
piten en el mercado por lograr la confianza y el compromiso de los
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clientes —confianza que se refiere a la solucién de problemas (satis-
faccién de necesidades) mds o menos genéricas—, en lugar de com-
petir en la venta de productos o servicios. La empresa, por tanto,
compite en mercados de clientes, no de productos. Esa confianza de
los clientes se manifiesta simbélicamente en la adhesién a una mar-
ca, en un extremo, o en la adhesién personal a quien hace la oferta,
y puede ser més o menos amplia. Puede centrarse en la satisfaccién
de una necesidad tan concreta como es el cuidado de las ufias, o tan
genérica como el cuidado y la higiene personal. De la amplitud o no
de ese 4mbito de confianza dependerd en buena medida la capaci-
dad competitiva de la empresa.

Una consecuencia de las situaciones antes enunciadas es la
creciente ruptura de {ronteras entre negocios y sectores tradiciona-
les, todavia estructurados en torno a productos, en lugar de estar es-
tructurados en torno a clientes. Hay manifestaciones claras de em-
presas que optan por poseer, por competir, en ciertas constelaciones
de consumo de sus clientes. Estas constelaciones son dmbitos de
consumo que giran en torno a determinados valores, productos, cre-
encias y formas de ser.

Junto a la pluralidad de clientes, hay que considerar su cre-
ciente multiplicidad. Teniendo en cuenta una definicién bésica de
cliente —persona o institucién bajo la tutela de otra, que utiliza con
asiduidad sus servicios—, no debe olvidarse que su naturaleza es va-
riada en cuanto al objeto de su relacién con la empresa u organiza-
cién. Por resumir, sefialamos cuatro tipos de clientes: a) clien-
te/comprador/consumidor del producto o productos que tipifican la
actividad de la empresa; b) empleados; ¢) accionistas; d) en un sen-
tido amplio, la comunidad concretada en instituciones muiltiples:
nacién, cuidad, barrio, medios de comunicacién, etc. A todos pue-
den aplicarse las afirmaciones anteriores, y para todos la empresa
debe disefiar y ofertar productos, o resultados de su actividad, que
permitan satisfacer las relaciones de intercambio. Desde esta pers-
pectiva tienen sentido conceptos como mérketing social o marketing
interno.
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De forma creciente, la miltiple dimensién del cliente tradicio-
nal permite que la diferenciacién entre ofertas, a través de los «otros
productos», sea posible en sectores donde lo que prima es el pro-
ducto bésico indiferenciado, oferta basica, por hablar con mayor
propiedad, e indiferenciada.

Aceptando esta realidad, no conviene quedar deslumbrado por
la famosa «satisfaceién del cliente». Se puede ir a remolque del
cliente, o se puede ir tirando del cliente. Se puede ir a remolque de
lo que dice, piensa y pide el cliente, en una actitud de reaccién, o se
puede tratar de actuar, con anticipacién, pensando en lo que todavia
no dice, no piensa que necesita ni pide ese cliente. De haber asumi-
do la primera forma de actuacién, quizd hoy no tendrfamos Internet,
el monedero electrénico o muchos otros productos ciertamente inno-
vadores.

Estas reflexiones tienen especial relieve para la actividad de
mediacién de la OTRI, que debe ser capaz de prestar un verdadero
servicio tanto a la entidad universitaria que la promueve, como a la
sociedad y a las organizaciones —empresariales o de otro tipo— con
las que se relaciona. Una de sus funciones centrales debe ser, des-
de esta perspectiva, la biisqueda del equilibrio entre el marketing
orientado hacia la satisfaccién de demandas y necesidades de los
clientes (market driven), y el marketing centrado en la innovacién
que se puede derivar de la propia razén de ser y misién universita-
ria, capaz de satisfacer necesidades y carencias no manifestadas de
forma explicita, pero esenciales para el desarrollo y progreso de la
sociedad (market driving).

4.3.2. Encrucijada personalizacién/masificacién

El sociélogo francés Pascal Bruckner escribe lo siguiente en
una de sus dltimas obras titulada La tentacién de la inocencia: «Una
gran decepcién espera al hombre moderno: creerse tinico y descu-
brirse corriente». Sobre esta misma idea, algunas pdginas mas ade-
lante, critica el «narcisismo de las pequefias diferencias: cada cual
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se suefia fundador, y se descubre seguidor, imitador». La lucha per-
manente entre sentirse tinico y descubrirse corriente, estd en el cen-
tro de la evolucién, probablemente una evolucién pendular, del
marketing: desde la masa al individuo, desde lo corriente a lo tni-
co.

Durante mucho tiempo, especialmente a partir de los afios cin-
cuenta y sesenta, el paradigma de las actividades de mérketing —y
por lanto de la comunicacién persuasiva— ha sido el marketing de
masas. De hecho, buena parte de la teorfa general del marketing (si
es que se puede hablar de una teorfa general) surgié del estudio de
las actividades de comereializacién de bienes (no servicios) de con-
sumo rdpido, masivo y de baja implicacién del consumidor. Duran-
te muchos afios, los departamentos de mérketing de empresas como
Procter&Gamble o Coca Cola fueron consideradas como «Escuelas
de Mdrketing». Predominaron los mercados masivos, con segmenta-
ciones mas o menos genéricas, en los que el cliente era, y es, tipifi-
cado por pardmetros tan poco afilados como la edad, el estado civil,
ete.

La actividad de segmentaci6n, de divisién de la masa en gru-
pos homogéneos en sf y heterogéneos entre si, hace décadas que lo-
era singularizar cada vez més a los destinatarios de la oferta, aun-
que todavia en muchos casos no es sino buscar «masas con adjeti-
vos». La diferenciacién —palabra talismdn para cualquier empresa—
supone precisamente la puesta en el mercado de ofertas singulari-

zadas para «masas singulares».

Un paso en esta singularizacién, al que se refieren muchos pro-
fesionales, es tratar a «cada individuo como un segmento», deseo
que se estd imponiendo como tendencia. La consideracién de las se-
fias de identidad de cada cliente, actual o potencial —entre las que
se incluye su historial de relacién con la empresa—, lleva a la idea
de que cada cliente debe ser tratado de forma diferente («todos, co-
mo personas, somos iguales ante la ley, pero no somos iguales en el
mercado»). Aunque todavia en muchos sectores media gran trecho
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de los segmentos a los individuos, y de los individuos a la persona
humana —que, ademads, por naturaleza, es un ser social—, hay indi-
cios de que esta utopia es posible. La implantacién de lo que se ha
venido a denominar mass customization (fabricacién y comercializa-
cién masiva de productos a medida) es una realidad en algunos pro-
ductos tangibles.

Si hubiera que indicar las razones fundamentales que hicieron
posible la biisqueda de relaciones de intercambio individualizadas
o personalizadas, en los casos en que se llega a convertir verdade-
ramente a la relacién personal en factor clave del intercambio, se
pueden apuntar las siguientes: extensién de la filosoffa del marke-
ting de servicios y mdrketing industrial al resto de sectores; desa-
rrollo de tecnologfas de la fabricacién que permiten sistemas flexi-
bles de produccién; auge de las tecnologfas de la informacién, que
abaratan y facilitan extraordinariamente la tarea de recopilar, alma-
cenar, organizar y analizar informacién de mercados y clientes; sa-
turacién de los mercados en economias de oferta; globalizacién de
los mercados merced al desarrollo de las comunicaciones; y el indi-
vidualismo al que se referfa Bruckner, por un lado anhelado y por
otro padecido.

La personalizacién tiene sus limites, incluso aplicada a la idea
de que los clientes participen cada vez de forma mas activa en el
proceso de disefio y produccién de los bienes o servicios que cons-
tituyen al cliente como co-productor. Esto ocurre no sélo por las
grandes diferencias entre categorfas de productos, sino por lo que
podrfamos denominar costes de eleccién. Quizd el cliente pueda de-
sear mayor capacidad de eleccién de ofertas, e incluso participar en
el disefio de algunas categorfas de productos o servicios, en deter-
minadas circunstancias, pero lo que no se puede esperar es que to-
dos los clientes deseen esto, en todos los casos y siempre. La perso-
nalizaci6n, por tanto, supondrd més bien el descubrimiento de pa-
trones de consumo socialmente relevantes para cada persona, que
permitan ofertar «productos a medida» para comunidades. mds que
para segmentos o individuos; que permitan entablar esas relaciones
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a largo plazo. Es la idea que estd detrds de lo que algunos autores
han bautizado como affinity marketing, o marketing basado en las
relaciones de afinidad mostradas por los clientes. Aqui cabe mcluir
acciones que tienen que ver con la difusién por amistad, la creacién
de redes de consumo, ete. De alguna forma, se podria decir que es
un mérketing que confia en la idea de comunidad, en la tradicién
sociolégica de Tonnies, frente a la idea de asociacién creada artifi-
cialmente.

En la bisqueda del sentido comunitario, la OTRI media entre
la utilidad individual de cada cliente y la vocacién universalista de
la investigacién universitaria. En ese afdn puede lograr relaciones
de intercambio que generen valor para las dos partes y, en definiti-
va, para la sociedad. El sentido de la mediacién de la relacién estd
precisamente en encontrar las dreas de convergencia entre deman-
das particulares y el valor universal de la investigacion.

4.3.3. Encrucijada intangible/tangible

Dos autores franceses, Pier Eiglier y Eric Langeard, acufiaron
hace una década el término servuccidn para referirse al hecho de
que en las economfas modernas, «todos los bienes se van convir-
tiendo en servicios; se van arropando con componentes de servicio»,
mientras que «muchos servicios tienden a tangibilizarse, es decir,
arroparse con bienes tangibles que los acompafian, que los objeti-
van». Ambos fenémenos son prictica habitual y diaria. Hoy las pas-
tillas Avecrem no sélo son las pastillas en sentido esiricto; son pas-
tillas mds un servicio de informacién de consulta de recetas (via te-
lefénica, postal o a través de Internet); por contra, los servicios que
hasta ahora ofrecian los equipos de fiithol (fundamentalmente el
juego de partidos) se estdn materializando a través de la comercia-
lizacién de sus simbolos, imédgenes, etc. en bienes tangibles de la
mds variada naturaleza. Son sélo dos ejemplos. pero representan
cambios importantes en la forma de entender los negocios.

En uno como en otro fenémeno desempefia un papel funda-
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mental, es materia prima bésica de muchas de esas transformacio-
nes, la informacién. El profesor Alfonso Nieto ha estudiado la doble
naturaleza de la informacién como producto-servicio. La informa-
cién es intangible como contenido, aunque requiere soportes tangi-
bles, un continente, para ser transmitida, comunicada en forma de
mensaje. No es extrafio, por tanto, que se hable unas veces de ser-
vicios informativos al referirse a negocios cuyo objeto central es el
suministro de contenidos, y otras de productos informativos cuando
el peso del soporte, del continente, al menos desde un punto de vis-
ta perceptivo, merece una atencién concreta.

La informacién difundida, comunicada, puesta en comiin en un
mercado, ya sea directamente o como parte de la oferta de bienes y
servicios no informativos, constituye uno de los recursos fundamen-
tales de cualquier economia moderna. El Gobierno norteamericano
y organismos de investigacién privados llevan tiempo tratando de
evaluar la aportacién del Sector de la Informacién a la economia del
pafs. Este sector se ocupa de tareas de recopilacién, andlisis, ela-
boracién y difusién de informaciones —datos, hechos, juicios,
ideas—. Una estimacién realizada en 1993 dividia la fuerza laboral
norteamericana en tres grandes sectores: bienes (14%), servicios
(70%) e informacién (16%). Estos datos muestran el creciente peso
de los intangibles en las economias modernas, uno de cuyos para-
digmas, de estricta naturaleza informativa, es la marea, red de aso-
ciaciones de ideas, valores y experiencias en la mente del consumi-
dor que cuesta mucho construir y mantener, y muy poco destruir.

En la relacién de intercambio duradera, cada dfa tienen mas
valor los elementos intangibles como la calidad del servicio o la con-
fianza generada a través del intercambio de informacién. Las dos
partes del intercambio, oferta y demanda. son conscientes de ello.
No es de extrafiar que se empiece a poner precio en algunos merca-
dos a un bien hasta hace poco tiempo no muy valorado por su legiti-
mo poseedor: la informacién que el cliente puede dar sobre sus hé-
bitos de consumo, aficiones, etc. Quizd no pase demasiado tiempo
hasta ver generalizado el hecho de que paguen al cliente —bien di-
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rectamente o por via de descuento— por permitir utilizar con fines
comerciales la informacién que pueda ofrecer. Quiz4, buena parte de
los problemas que hoy manifiestan muchos consumidores por la uti-
lizacién de algunos de sus datos, tienen més que ver con la gratui-
dad de esa utilizacién que con el eelo por su intimidad o privacidad.

Para finalizar este apartado, sirvan algunas reflexiones de Ko-
tler, autor que podria ser catalogado, salvando alguna distancia, co-
mo «el Keynes del mérketing». Afirmaba Kotler, recientemente, que
muchos de los valores afiadidos intangibles que crean satisfaccién y
logran relaciones de intercambio duraderas en muchas categorfas
de productos y servicios tienen que ver con el entretenimiento, la
educacién y la participacién. Las dos primeras son realidades infor-
mativas casi puras; la tercera, en cuanto se refiere a la mayor parti-
cipacién en los procesos de intercambio, tiene también una clara
vertiente comunicativa.

La Oficina de Transferencia gestiona valores intangibles, tanto
por su gestién de actividades de servicios como por poner a dispo-
sicién de la sociedad capacidades de investigacién y sus resultados.
Prestigio, autoridad, confianza, eficiencia, son algunos de los acti-
vos fundamentales que configuran la actividad, tanto en su relacién
con clientes externos como internos. Desde esta perspectiva es des-
de la que adquiere verdadero significado la gestién de marcas por
parte de la OTRI, ya que éstas, como se verd més adelante, consti-
tuyen la sintesis de la percepcién del valor anadido generado por su
actividad.

4.3.4. Encrucijada valor/precio

Se ha dicho que en esta década se practica el denominado mér-
keting del gran valor: ofertar mucho més por bastante menos. Con
otras palabras: la mejor calidad al mejor precio, y con una sonrisa.
Decia el verso del poeta que «no es lo mismo valor que precio», al-
go que el consumidor de nuestra época, cada vez més informado y
formado, tiene en cuenta. Precisamente, algunas de las ideas ex-
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puestas en los apartados anteriores animan a que las ofertas, singu-
larizadas y diferenciadas, se valoren también econémicamente de
forma singular y diferente por cada uno de sus destinatarios.

Se multiplican las modalidades de discriminacién de precios
conforme se dispone de méds informacién sobre comportamientos de
la demanda, individual y de grupo, precisamente para hacer mayor
justicia a las percepciones subjetivas de valor. También a la expe-
riencia personal de la utilidad y satisfaccién proporcionados por la
oferta en su conjunto. Muchas de las acciones promocionales, inde-
pendientemente de su componente comunicativo, tienen en el fon-
do esta perspectiva de adecuacion del precio al valor, afadiendo ese
plus de valor que supone el incentivo promocional.

El sector de los servicios turfsticos y de viajes es uno de los que
con mayor claridad ha percibido la fuerza de lo promocional, y ha
dispuesto los medios tecnolégicos necesarios para hacer efectivas
esas discriminaciones. Sistemas de reservas de billetes como Ama-
deus o Sabre, unidos a programas de fidelidad de las compafifas aé-
reas y a la discriminacién de precios por tipos de clientes, entre
otros elementos, permiten que la adecuacién valor/precio, para ca-
da persona y situacién, sea mds precisa que en el pasado.

En la encrucijada valor/precio, junto a los atributos de valor
como son disponibilidad, fiabilidad, idoneidad o flexibilidad, est4 el
tiempo, un valor de extraordinaria relevancia, susceptible de con-
vertirse en percepcién de sobreprecio por parte de los clientes. La
rapidez de respuesta, la disponibilidad horaria, la duracién de ga-
rantfas, etc. son claves competitivas fundamentales en economfas
de oferta en las que se multiplican las oportunidades de hacer, com-
prar, ver, oir, leer, consumir. Mientras tanto, el tiempo de cada uno
sigue siendo el que es. En dmbitos concretos como el de la logisti-
ca. se hacen referencias al marketing basado en el tiempo. El valor
del tiempo presenta todos sus matices en un mercado como el de los
medios de informacién, donde la competencia precisamente se arti-
cula en torno a la ocupacién del tiempo de ocio —a veces incluso de
trabajo— de las personas.
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El andlisis de la percepcién de la relacién calidad/valor perci-
bido/esfuerzo, por parte de los destinatarios del resultado de la ac-
tividad de la OTRI, se convierte asf en una de las claves de la ges-
tion de marketing. Hay necesidad de aportaciones no dinerarias, cu-
ya ausencia puede dificultar la comercializacién de productos y ser-
vicios universitarios. La gestion del «precio» de los bienes y servi-
cios sobre los que recae la mediacién de la Oficina tiene que ver es-
pecialmente con esos costes no monetarios, asociados en muchos
casos a la idea del «cumplimiento de promesas» que fundamenta la
relacién de intercambio. Teniendo en cuenta que los procesos de
[+D normalmente son lentos, la percepcién de coste que tiene para
el cliente esa lentitud puede ser contrarrestada por informacién y
servicios que ésta ofrece sobre la evolucién del proceso.

4.3.5. Encrucijada relacién/transaccién

Palabras como «fidelidad» o «lealtad» son probablemente dos
de los términos mds utilizados en la teorfa y la practica del mérke-
ting en los tltimos afios, especialmente en mercados maduros. Fren-
te a la idea del acto de venta como fin de la actividad de mérketing,
se estd implantando la idea de la venta como primer acto importante
en una sucesién de relaciones, de venta y de otro tipo, entre la em-
presa y sus clientes. La comunicacién, en todas sus modalidades, es
elemento esencial en el reforzamiento de la relacién a largo plazo.

Es prdctica bastante generalizada que las empresas analicen el
valor de la vida de sus clientes, y actien teniéndolo en cuenta, tra-
tando de adecuar sus ofertas a las cambiantes necesidades que el
paso del tiempo genera en su relacién con ellos, y poniendo en mar-
cha sistemas de aprendizaje mutuo para reforzar esa relacién. Es
decir, que adopten el nuevo paradigma de mérketing como «mérke-
ting de relaciones».

En el marketing de relaciones las denominadas economfas de
alcance (crecimiento a través de la rentabilizacién de las relaciones
de intercambio con los clientes que se tiene), priman sobre las eco-
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nomfas de escala (crecimiento por la ampliacién del mercado a tra-
vés de nuevos clientes para un mismo producto). Ademis, el largo
plazo se antepone al corto; la personalizacién prima sobre la masi-
ficacién; el modelo de comunicacién de doble sentido (empresa-
cliente, cliente-empresa, tendente al logro de cierto dialogo) prima
sobre el modelo de comunicacién en un sentido (empresa-cliente):
la consideracién del comportamiento del cliente tras la compra pri-
ma sobre el comportamiento hasta la compra. Estos son algunos de
los cambios que caracterizan el paradigma de mérketing de relacio-
nes o relacional.

Aunque sobre este aspecto de la gestién de marketing de la
OTRI se volverd més adelante, cabe apuntar que conceptos como
«fidelizacién», andlisis del valor de vida de los clientes —frente al
valor de transacciones concretas—, o gestién de costes de cambio,
son elementos clave para el logro de relaciones estables y fructife-
ras. También son importantes para entender la necesidad de inver-
tir recursos en promover y gestionar sistemas de informacién que
hagan posibles redes de relaciones estables.

4.3.6. Encrucijada eficiencia/eficacia

En términos econémicos alguien es eficaz cuando logra fijar un
objetivo adecuado y cumplirlo. La eficiencia afade el matiz, funda-
mental en economia, de hacer eso mismo con el minimo coste; con
la menor utilizacién posible de recursos. Dentro de las funciones
bésicas de la empresa, donde mds se ha trabajado en la medida y
evaluacién de la eficiencia ha sido en el 4mbito de la produccién, o
de las operaciones, en el caso de los servicios. La productividad, en
cuanto relacién entre «inputs» y «outputs» claramente objetivables,
es piedra de toque de la eficiencia de las organizaciones empresa-

riales.

Mientras que la eficiencia ha sido el indicador bésico para la
funcién de produccién, la funcién de marketing ha estado regulada
durante muchos afios por criterios de eficacia. No es raro que sea asi
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en un drea, la de mérketing, donde hay muchos «inputs» y «outputs»
de naturaleza intangible, dificilmente medibles con indicadores ge-
neralmente aceptados. No pocos empresarios pueden encontrarse en
la situacién de aquel de principios de siglo que sefialaba: «De todo
lo que invertimos en publicidad, sé que con la mitad logramos nues-
tros objetivos. Lo que no sé es con cudl de las dos mitades».

La actual preocupacién por la eficiencia de los esfuerzos de
mérketing, es comprensible si tenemos en cuenta alguna de las ide-
as mencionadas anteriormente. Intangibles como la calidad del ser-
vicio o la reputacién de una marca, por citar sélo dos ejemplos. ca-
da vez son mds relevantes para conseguir relaciones de intercambio
duraderas. Como consecuencia, los recursos que se destinan a ellos
son muy elevados, y la preocupacion por evaluar su eficiencia casi
es una obsesion.

Dos profesores norteamericanos, Jagdish N. Sheth y Rajendra
S. Sisodia, han investigado «la crisis de productividad en el marke-
ting». En uno de sus trabajos sefialan que la necesidad de medir la
eficiencia de los esfuerzos de marketing se justifica plenamente a la
vista de los siguientes datos. En una empresa media norteamerica-
na, en los afios cincuenta los costes totales se repartian de la si-
gulente forma: 50% a produccién; 30% a gestién (administracién,
finanzas, recursos humanos, etc.) y un 20% a marketing. Hoy apro-
ximadamente produccién asume el 30%, gestion el 20% y marke-
ting el 50%. El dambito productivo ha vivido en las pasadas décadas
varias revoluciones, como la automatizacion, las etapas del «ust in
time» o de la calidad total. El 4mbito de la gestién, especialmente
en las tiltimas décadas, ha estado sometido a reestructuracién con-
tinua (downsizing, outsourcing, reingenierfa, ete.), y la funcién de
mérketing tiene todavia un largo camino que recorrer en busca de
mejoras en su eficiencia.

En el caso de muchas organizaciones con fines lucrativos la en-
crucijada eficacia/eficiencia plantea verdaderos retos, en el sentido
de la necesidad de buscar férmulas para rentabilizar al maximo las
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grandes inversiones que realizan en la comercializacién de bienes y
servicios. En otro tipo de organizaciones —las OTRI entre ellas— el
reto es diferente: incorporar el méarketing, como drea fundamental
de actividad y como filosoffa de actuacién, para conseguir mayor
eficiencia organizativa. Si cabe dudar de la mejora de rentabilidad
que se puede derivar del mantenimiento de unos gastos de mdrke-
ting incontrolados, no cabe duda alguna de que la ausencia de una
orientacién de marketing merma la capacidad de afiadir valor.

4.3.7. Encrucijada sencillez/complejidad

Se afirma con razén que los mercados son complejos y cam-
hiantes, que tanto la oferta como la demanda deben acostumbrarse
a vivir en ese ambiente de complejidad y cambio. De hecho, parece
que la complejidad ird en aumento; basta recordar las anteriores re-
ferencias a ideas como productos a la medida, relaciones de inter-
cambio con més dimensiones que la meramente transaccional, am-
pliacién de los elementos intangibles de los productos, etc. Una de
las paradojas del mérketing es que promueve la complejidad, al
tiempo que trata de simplificarla, haciendo sencillas las relaciones
de intercambio en el mercado.

Por un lado, procesos como la segmentacién, el continuo afdn
de nuevos productos, la apuesta por la diferenciacién, son respon-
sables de que las personas tengan que elegir entre decenas de den-
tifricos, centenares de variedades de productos de alimentacién. Se
anuncia, al menos potencialmente, millares de canales de televi-
sién. Por otro lado, desde los afios cincuenta, el propio mérketing,
especialmente a través de la comunicacién, se ha encargado de po-
tenciar mecanismos de simplificacién como la marca. La famosa
«proposicién tnica de venta», que implica centrar el esfuerzo de
venta en una ventaja del producto, puede servir de ejemplo. El con-
cepto, de «posicionamiento» —con especial fuerza en la actualidad—
es otro de los que procuran hacer més sencillas las decisiones de
compra de productos o uso de servicios en cada categoria, sinteti-
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zando al maximo la informacién necesaria para tomar esas decisio-
nes.

Quiz4 uno de los paradigmas de la complejidad de fin de siglo
sea Internet, ese mar de informacién inabarcable donde son tan ne-
cesarias las brijulas y los mapas para no sufrir naufragios. En nues-
tros dfas, se pueden recordar las preguntas de T.S. Eliot: «;Dénde
estd la sabidurfa que hemos perdido en conocimiento? ;Dénde estd
el conocimiento que hemos perdido en informacién?».

Trasladando el paradigma tecnolégico-informativo al dmbito de
las relaciones comerciales, nos encontramos en una etapa en la que
merecen especial atencién los esfuerzos para simplificar los inter-
cambios. Hay indicios de que en algunos sectores, incluso en algu-
nas pricticas de mérketing, la complejidad creada ha sido tal que
se observan algunos fenémenos de repliegue. En lugar de ofrecer to-
dos los productos y marcas en cada categorfa, se estdn centrando en
aquellas donde su ventaja competitiva es mayor, reduciendo la va-
riedad que existe en el mercado.

Los mecanismos para la simplificacién en la toma de decisio-
nes en mercados crecientemente complejos son de plena aplicacién
a la hora de analizar la gestién de mérketing en una OTRI. Esta tra-
ta de favorecer la relacién entre dos mundos complejos y diversos,
y en gran medida debe interpretar cada uno de ellos para el otro, es-
pecialmente en las dreas que cabe mayor confusién. En cierta for-
ma, debe simplificar el valor y el potencial de la marca o marcas
universitarias para los posibles clientes; a la vez, debe dar sentido
a la necesidad de relacién entre éstos y los organismos investigado-
res. A la Oficina corresponde simplificar y facilitar la puesta en
marcha de proyectos en los que cada una de las partes puede traba-
jar con supuestos, objetivos y condiciones no siempre coincidentes.

4.3.8. Encrucijada colaboracién/enfrentamiento

Tanto en la relacién empresa-cliente, como en la relacién em-
presa-empresa, tradicionalmente se han dado relaciones de depen-
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dencia, de biisqueda de objetivos contrapuestos, que han llevado a
més enfrentamientos que entendimientos. También hoy se puede ver
esa realidad, aunque hay mayor tendencia a potenciar dreas de co-
laboracién en distintos niveles del mercado.

En la relacién empresa-cliente la adaptacién de la oferta a sus
necesidades concretas (mass customization), la bisqueda de rela-
ciones a largo plazo, o la adecuacién del precio al valor percibido,
requieren la activa participacién del destinatario de la oferta en el
disefio y la puesta en marcha de la relacién. Unas veces, la partici-
paci6n o colaboracién supone simplemente mejorar el flujo de in-
formacién; otras, es poner en marcha sistemas de autoservicio en los
que el cliente se hace cargo de funciones que hasta entonces corri-
an por cuenta del proveedor, o viceversa. La mentalidad es que
«ambos ganan» con la colaboracién, entre otras cosas porque cola-
borando se crea més valor. Esta mentalidad sustituye a la idea de
que «uno gana lo que el otro pierde», que es tipica del enfrenta-
miento.

La dicotomfa se ve con claridad en las relaciones entre empre-
sas, competidoras o no. La necesidad de servir al cliente de forma
més integral, complementar ofertas especializadas de una empresa
con servicios de otras, simplificar a su vez la relacién de intercam-
bio al confiar en paquetes de productos avalados por varios oferen-
tes. lleva a las alianzas estratégicas entre empresas. Buena muestra
son las redes de servicios que integran varias marcas, los acuerdos
de colaboracién para utilizar sistemas tecnolégicos y ofertar servi-
cios estandarizados a los clientes, la coordinacién de esfuerzos de
mérketing utilizando las sinergias entre marcas.

Estos procesos de colaboracién o cooperacion lienden a au-
mentar, y se han hecho necesarios por las condiciones de compe-
tencia en los mercados. De las muchas que se podrian citar (satura-
cién de la oferta, concentracién, entre otras), cabria hacer referen-
cia especialmente a una: la globalizacion de los mercados. Ha su-
puesto la ruptura de barreras geogréficas, incluso conceptuales, en-
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tre negocios. Por ejemplo, la convergencia entre informatica, tele-
comunicaciones y negocios tradicionales de los medios de comuni-
cacién. Estas circunstancias han favorecido y siguen favoreciendo
la creaci6n de grandes grupos de empresas. Para competir con ellos,
la colaboracién es en muchos casos la tinica estrategia viable por
parte de los pequefios.

Con todo lo anteriormente expuesto en este apartado, parece
necesario reflexionar sobre la aplicacién de esta tendencia al 4mbi-
to de actividad de la OTRI. Aunque cabria aplicar, en sentido es-
tricto, un enfoque meramente competitivo en la explotacién de la in-
vestigacién universitaria, la propia naturaleza de esta institucién,
caracterizada por una vocacién universalista, hace imposible apli-
car estrategias de marketing que no estén basadas en la colabora-
cién. La propia configuracién institucional de las Oficinas de Trans-
ferencia universitarias en torno a una red, favorece que en todos sus
smbitos de actuacién, incluida la actividad de marketing, se bus-
quen formas de cooperacién.
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El proceso de gestién de mérketing

Una vez expuestas algunas consideraciones sobre el sistema de
marketing y las tendencias que lo configuran, a continuacién pare-
ce conveniente plantear como se desarrolla el proceso de gestion de
marketing en cualquier organizacién. No se pretende una exposi-
cién exhaustiva del proceso, que excederfa el objetivo de este tra-
hajo y, por otra parte, se puede encontrar en cualquier manual de
gestion de mérketing. Se trata de sintetizar cudl es la 16gica del pro-
ceso y sus principales elementos. El desarrollo de los aspectos fun-
damentales de ese proceso, para el caso de la Oficina de Transfe-
rencia, serd objeto de andlisis en los capitulos quinto y sexto.

El esquema del capitulo es el siguiente. En primer lugar, una
visién esquemética del proceso de gestion de marketing, que en la
préctica se concreta en la elaboracién de un plan de mérketing y
en su seguimiento sistemdtico, a través de la respuesta a las pre-
guntas fundamentales que constituyen la auditorfa de marketing.
Posteriormente, se desarrollan algunos de los conceptos esenciales
para la gestion de mérketing de una OTRL, concretamente, la se-
cuencia: andlisis de la misién, seleccién de mercados objetivo, de-
terminacién del posicionamiento y gestién de marca. El capitulo
concluye con una reflexién méds extensa sobre la gestién de marea,
sin duda concepto fundamental en el funcionamiento de los merca-

dos.
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5.1. Fases del proceso de gestion

El siguiente diagrama —Cuadro 5.1.— sintetiza las fases del pro-
ceso de gestién de mérketing, que sigue las pautas generales del
proceso de gestién organizativo.

Las organizaciones disefian e implementan la estrategia de
mérketing, concretdndola en una serie de actuaciones en torno a los
elementos del médrketing mix, con el fin de alcanzar los objetivos pa-
ra los mercados seleccionados. Esto supone trazar el proceso de ges-
tién de marketing que, como todo proceso de gestién, supone tareas
de planificacién, organizacién, direccién y control.

En la planificacién, el documento fundamental es el plan de
mdrketing. En la organizacion hay que determinar el papel que el
marketing tiene respecto a otras funciones, en qué medida se es-
tructura como drea de responsabilidad. De hecho, cada vez més em-
presas consideran que el mérketing estd en el niicleo del sistema or-
ganizativo, configurdndose mds como filosofia que como funcién, y
con aplicacién a todos los dmbitos de actividad. La idea de que to-
do miembro de la organizacién es un directivo de mdrketing «a
tiempo parcial» refleja bien esa realidad. En cuanto a la implemen-
tacion y direccién es preciso ponderar las responsabilidades, autori-
dad y capacidad de decisién de los directivos de marketing y del
resto de personas que participan en la puesta en marcha de las es-
trategias de marketing. Por lo que se refiere a la actividad de con-
trol, se debe hacer referencia al concepto de auditoria de mdrketing.

Se expone a continuacién la estructura bésica de los dos docu-
mentos de trabajo esenciales desde el punto de vista de la gestién
de marketing: plan y auditorfa de mérketing. Esos documentos ex-
plicitan el tipo de anilisis y decisiones que hay que adoptar para
orientar el mdrketing de una organizacién. También pueden ser en-
tendidos como esquema —mental y estructural— de trabajo para la
adopcidn de estrategias de marketing.
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Cuadro 5.1.: Fases del proceso de gestién de marketing

MISION
ANALISIS INTERNO D AO ANALISIS EXTERNO
CAPACIDADES ENTORNOS
BASICAS
SECTOR
ESTRATEGIA
COMPETIDORES
OFERTA
. SEGMENTACION
ANALISIS DE
RENDIMIENTOS CLIENTES
OBJETIVOS
TARGETING
POSICIONAMIENTO
MARCA
|
PRODUCTO PRECIO COMUNICACION| | DISTRIBUCION

Fuente: Elaboracién propia.
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5.1.1. Plan de mérketing

El plan de marketing es un documento anual donde se deter-
minan las decisiones y actividades que serédn eje de la estrategia de
mérketing de la organizacién durante ese perfodo de tiempo. Como
documento de trabajo, debe ser completo, estructurado y sistemati-
co, de tal forma que sea gufa de actuacién en cada una de las dreas
clave de la gestién de mérketing. También establecera los d4mbitos
de responsabilidad de personas y los sistemas de evaluacién de la
puesta en marcha de los distintos programas. Por tltimo, es esencial
que funcione como documento normativo, aunque abierto a posibles
revisiones como consecuencia de modificaciones en las condiciones
internas y externas que afectan a la organizacién.

La estructura del plan de marketing se puede sistentizar en seis
apartados: Dimensiones corporativas, Anélisis DAFO, Objetivos y
estrategias de marketing, Marketing mix, Calendario y presupuesto,
y Evaluacién y control.

5.1.1.1. Dimensiones corporativas

El anilisis de la situacién de méarketing empieza con el estudio
del entorno corporativo en el que operard el plan de mérketing. El
planificador ha de revisar todo lo que da direccién al plan de mér-
keting (misién corporativa, filosoffa del negocio, objetivos generales
de la compaiifa, financieros, etc., y estructura de las unidades de
negocio). Mds adelante se profundizard en el concepto de misi6én
corporativa, cada vez méds importante desde el punto de vista de la
planificacién estratégica.

En el caso de la OTRI universitaria, la dimensién corporativa es
inseparable de los objetivos de la Universidad en la labor de media-
cién. Cualquier estrategia de marketing que pueda adoptar una Ofi-
cina debe ser coherente y reforzar la misién universitaria que espe-
cificamente le dé sentido. Es un motivo més, entre otros muchos, pa-
ra enraizar su funcién en la direccion estratégica universitaria.
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5.1.1.2. Andélisis DAFO

Las lfneas de accién corporativa ofrecen una orientacién gene-
ral para el plan de mérketing. Posteriormente, es necesario obtener
informacién y analizar cada una de las principales dreas de in-
fluencia, internas y externas, para identificar las Debilidades, Ame-
nazas, Fortalezas y Oportunidades. Es el conocido anélisis DAFO.

Desde el punto de vista interno, se deben identificar las forta-
lezas y debilidades organizativas en las 4reas de actividad que son
fundamentales para la gestién de relaciones con clientes internos y
externos. Es esencial la evaluacién de cuestiones como experiencia
y calidad de las personas que trabajan; situacién de los sistemas de
gesti6n de informacién; disponibilidad de recursos materiales y fi-
nancieros. También, hay que descubrir y analizar fortalezas y debi-
lidades de la oferta de productos y servicios, y su configuracién en
marcas. En el caso de la OTRI, este anélisis afecta tanto a su ofer-
ta de servicios de mediacién como a las ofertas universitarias que
constituyen o pueden constituir objeto de intercambio con clientes
externos.

Desde una perspectiva externa, el objetivo del andlisis DAFO
es determinar las oportunidades y amenazas que se derivan de los
entornos, de accién directa e indirecta, en los que la organizacién
desarrolla su actividad. En este sentido, una Oficina debe evaluar
de forma sistemética en qué medida le afectan variables del entor-
no legal, politico, econ6mico, etc., asf como la evolucién del merca-
do de la I+D y de las instituciones que en €l concurren. Como en
cualquier otro mercado, el anélisis competitivo de otras universida-
des, Oficinas de Transferencia de Resultados de Investigaci6n y
otros agentes del mercado, permite establecer prioridades y descu-
brir oportunidades para orientar la actividad de la Oficina. De la in-
vestigacién de mercados y de la gestion de informacién procedente
de la relacién con los clientes, deben deducirse oportunidades y
amenazas relacionadas con su comportamiento de compra, que per-
mitan establecer claves para mejorar la gestién de la relacién con
cada tipo de cliente.
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Este andlisis concluye con la identificacién de qué factores en-
tre los estudiados son origen de fortaleza o debilidad interna, de
oportunidad o amenaza externa. Establecer prioridades implica res-
ponder a la pregunta: ;Qué factores son los mds criticos para abor-
dar la mejora de la relacién de la Oficina con sus clientes en un pla-
zo determinado, y poder aprovechar las mejores oportunidades de
crecimiento?

Una vez que se han establecido prioridades a partir del anali-
sis DAFO, las principales, junto a los objetivos de la organizacién,
gufan la formulacién del plan de marketing.

5.1.1.3. Objetivos y estrategias de marketing

Los objetivos de mérketing apoyardn los planes de negocio a
largo plazo de la organizacién. Deben concretarse objetivos medi-
bles, con las estrategias adecuadas para alcanzarlos. Decidir los ob-
jetivos lleva consigo fijar pautas para las posteriores decisiones so-
bre los elementos del méarketing mix. Esta parte del plan de méarke-
ting se dedica precisamente a esos temas.

Son objetivos de mérketing convencionales los de ventas y ren-
tabilidad comercial —globales por categoria de producto, por tipo de
cliente, etc.—. Cada vez més lo son también los objetivos generales re-
lacionados con la satisfaceién del cliente —externo e interno—, con la
valoracién de marca, con la evaluacién de la calidad de servicio, etc.
En estos dmbitos, la Oficina de Transferencia debe empezar a traba-
jar de forma sistemética con objetivos claramente definidos, que sean
gufa para la puesta en marcha de programas de méarketing especificos.

La concrecién estratégica de la determinacién de objetivos es
sefialar las estrategias de tdrgeting, posicionamiento y marca, a las
que se hard referencia de forma mds extensa en la segunda parte de
este capftulo. Desde el punto de vista operativo, la estrategia adop-
tada para el logro de esos objetivos generales se detalla en las deci-
siones sobre cada uno de los elementos del mérketing mix.
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5.1.1.4. Mérketing mix

Cada elemento del marketing mix —producto, precio, distribu-
cién y comunicacién— tiene sus propios objetivos y estrategias, que
deben formar una unidad integrada. La implementacién tdctica de
las decisiones de planificacién, a través del desarrollo de planes de
accion especificos, es la que permite el logro de los objetivos gené-
ricos de mérketing. A la hora de considerar las decisiones sobre el
marketing mix en su conjunto, hay que atender a los siguientes prin-
cipios:

—El mérketing mix, o la «mezcla de mérketing», es una particu-
lar combinacién de decisiones sobre precio, producto, distribucién
y comunicacién que contribuye a que la oferta en su conjunto satis-
faga adecuadamente al mercado objetivo.

—Esa particular combinacién de elementos debe responder a
objetivos a largo plazo, evitando la mentalidad de téctica a corto.

—Para que una mezcla de mérketing sea efectiva y eficiente es
esencial lograr su armonia interna, que implica la coordinacién de
decisiones que afectan a los cuatro componentes del marketing mix.

—La evaluacién de cualquier mezcla de marketing debe co-
menzar por los clientes mds fieles de la organizaci6n, con aquellos
que valoran mejor la marca.

—El principal problema para evaluar el marketing mix estd en
conseguir evaluar el efecto de las acciones emprendidas en cada
uno de sus componentes. Por ello, para cada uno habrd que esta-
blecer objetivos a largo plazo, estdndares y sistemas de control.

—Los productos y marcas crecen o mueren, tienen éxito o fra-
casan, como consecuencia de los efectos del marketing mix en su
conjunto. Nunca se debe pensar que una marca o un producto tiene
éxito s6lo por la accién de uno de ellos.

_Se debe evitar el error de creer que la comunicaci6n constitu-
ye, de forma aislada, un programa de méarketing. Es parte de un pro-

grama.
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—Finalmente, el mirketing mix aplicado a un producto o marca
debe tener en cuenta cémo utilizar esta herramienta de las marcas
con las que compite. Una marca (o producto) no puede ser conside-
rada en solitario, al margen de lo que pueden considerar sus clien-
tes respecto a marcas o productos alternativos.

5.1.1.5. Calendario y presupuesto

El plan de accién del plan de marketing, queda reflejado en un
calendario, en el cual se encajan las decisiones propuestas para la
gestién de cada uno de los elementos del mérketing mix, asf como
su detallada asignacién presupuestaria.

5.1.1.6. Control y evaluacién

La evaluacién y control del plan de marketing se realiza tanto
durante como al final del afio, para determinar el seguimiento real
del plan y si los objetivos se alcanzan a lo largo del desarrollo de la
actividad. Los objetivos genéricos del plan y los especificos relati-
vos a cada uno de los elementos del marketing mix, el cumplimien-
to de las previsiones presupuestarias de la actividad comercial,
constituyen indicadores del control y son la base de evaluacién de
la actividad de marketing en cada ejercicio.

5.1.2. Auditoria de mérketing

El contrapunto del plan de marketing es el proceso de audito-
rfa, que valora no sélo en qué medida se estd cumpliendo la direc-
cién estratégica establecida, sino también qué circunstancias deter-
minan, interna y externamente ese cumplimiento. De esta forma,
sirve para identificar con claridad factores de éxito y barreras para
el desarrollo de la actividad organizativa.

La auditorfa de mérketing se estructura en torno a respuestas
sobre preguntas clave en cada uno de los 4mbitos esenciales del sis-
tema de mdarketing. Sin pretensién de ofrecer un esquema tinico y
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cerrado, y con preguntas genéricas que cada organizacién debe
ajustar a su particular naturaleza, a continuacién se muestra una po-
sible secuencia de algunas de las preguntas que debe responder una
auditorfa. Las preguntas se agrupan en siete 4mbitos: a) entorno de
accién indirecta; b) entorno de accién directa; ¢) estrategia de mar-
keting; d) organizacién; e) sistemas de mérketing; f) productividad
de marketing; g) funcién de marketing.

a) Entorno de accién indirecta

1.—Demografta: ;Qué tendencias demogréficas pueden consti-
tuir oportunidad o amenaza para el desarrollo de nuestra actividad?
En el caso de una OTRI la demografia tiene que ver, por analogia,
con la evolucién de sus potenciales clientes; por ejemplo, desarro-
llo y caracterfsticas del tejido empresarial e institucional.

2.—Economia: ;Qué evolucién se estd produciendo en los nive-
les de beneficios, de inversién en I+D, etc. en nuestros mercados
objetivos y en la economia en general?

3.—Entorno natural: ;Cuél es la previsién de costes de materias
primas, disponibilidad de recursos naturales y energia, etc.? ;Res-
ponde adecuadamente la organizacién a los cambios y retos que
existen en ese entorno?

4.~Tecnologia: ;Qué cambios y avances tecnoldgicos se estdn
produciendo? ;Cuél es la posicién tecnolégica de la organizacion?

5.—Polttica: ;Qué iniciativas y proyectos legales, nacionales e
internacionales, pueden afectar a la actividad de la organizacién?

6.—Cultura: ;Cuél es la actitud de la opinién piiblica, y de otros
piiblicos especificos de interés, ante los productos de la organiza-
cién y ante la propia organizacién? jQué cambios en los estilos de
vida, en los valores, etc. se estdn produciendo, o se pueden prever,
de interés para el futuro de la organizacién?

b) Entorno de accion directa
1. —Mercados: ;Qué esté sucediendo desde el punto de vista del
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tamafio de mercado: ritmo de crecimiento, distribucién geogréfica,
rentabilidad? ;Cudles son los principales segmentos de mercado, y
los segmentos de futuro?

2.—Clientes: ;C6émo califican los clientes a la organizacién y a
sus productos en términos de calidad, servicio, precio, etc.? ;Cua-
les son sus actitudes de compra, habitos de consumo, etc.?

3.—Competencia: ;Quiénes son los principales competidores?
;Cudles son sus estrategias, participacién en el mercado, fortalezas

y debilidades?

4.—Canales de distribucidn: ;Qué canales principales utiliza la
organizaci6n para poner a disposicién de los clientes sus productos?
;Son eficaces?

5.—Proveedores: ;Qué tendencias estdn afectando a los sumi-
nistros? ;Cudles son las previsiones sobre la disponibilidad, condi-
ciones, etc. en los que se conseguirén los principales medios de pro-
duccién?

6.—Publicos (accionistas, trabajadores...): ;Qué ptiblicos clave
de la organizacién son generadores de problemas? ;Cémo deberia
afrontar la organizacién la relacién con estos piblicos?

¢) Estrategia de mdrketing

1.—Misién: ;Est4 claramente definida la misién? ;Hace posible
una accién orientada al mercado?

2.—Objetivos: ;Se han establecido claramente los objetivos que
guian las acciones de mérketing y su control? ;Son coherentes estos
objetivos con las oportunidades y fortalezas de la organizacién?

3.—Estrategia: ;Estd bien tratada la estrategia de mérketing
desde el punto de vista de la adecuacién entre el mercado objetivo,
el posicionamiento y la marca?

4.—Presupuestos: ;Se han destinado los suficientes recursos pa-
ra poner en practica las acciones del marketing mix propuestas?
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d) Organizacion

1.—Estructura formal: ;Tiene la funcién de marketing la autori-
dad y el apoyo necesarios para decidir sobre las actividades que
afectan a la satisfaccién de los clientes? ;Estdn las actividades de
mérketing estructuradas de forma 6ptima?

2.—Integracidn y coordinacidn eficiente: ;Existe coordinacién y
comunicacién, fluida y eficaz, entre las distintas personas respon-
sabilizadas de las decisiones de madrketing y otras dreas de la orga-
nizacién?

3.—Eficiencia funcional: ;El personal con responsabilidades de
marketing estd bien formado, supervisado, motivado y evaluado?

e) Sistemas de mdrketing

1.—Sistema de informacién de marketing: ;Ofrece el Sistema de
Informacién de Marketing informacién precisa y actualizada acerca
de los desarrollos y cambios que se producen en el mercado?

2.—Sistema de planificacién: ;Prepara la organizacién planes
anuales a medio plazo, y estratégicos a largo? ;Son utilizados de for-
ma adecuada?

3.-Sistema de control: ;Se trabaja con los objetivos de mérke-
ting adecuados? ;Se estdn consiguiendo los objetivos anuales?
;Analiza peri6dicamente el equipo de gestién las ventas y la renta-
bhilidad de productos, mercados, territorios?

4.—Desarrollo de nuevos productos: ;Estd la organizacién bien
estructurada para recopilar, generar y dar forma a nuevas ideas?
;C6mo ha sido la experiencia con los nuevos productos?

f) Productividad de mdrketing

| ~Andlisis de rentabilidad: ;Qué rentabilidad tienen para la
organizacién sus diferentes productos, mercados, territorios? ;Debe-
rfa la organizacién favorecer su oferta en algunos segmentos y line-
as de actividad, a costa de otros? ;Cuéles serfan las consecuencias?
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2 ~Andlisis de costes/eficiencia: ;Tienen algunas actividades de
marketing un coste excesivo? ;Cémo se puede avanzar en la reduc-
cién de costes?

g) Funcién de mdrketing

1.—Productos: ;Ha desarrollado la organizacién objetivos ade-
cuados para cada producto o servicio? ;Deberfa dejarse de producir
o comercializar algiin producto o servicio? ;Deberfan afiadirse otros
productos? ;Deberfan beneficiarse algunos productos de cambios
en la calidad, condiciones de venta, etc.?

2.—Precio: ;Cudles son los objetivos, politicas, estrategias y
procedimientos de fijacién de precios, para los productos y servicios
de la organizacién? ;Estdn los precios fijados en linea con el valor
percibido por los consumidores?

3.—Distribucién: ;Estdn claramente establecidos los objetivos y
estrategias de puesta a disposicién de los productos y servicios?
;Logra la organizacién una cobertura de mercado y servicio ade-
cuados?

4 —Comunicacidn: ;Cuéles son los objetivos de comunicacién
de la organizacién? ;Cémo se han determinado los presupuestos?
;Son suficientes? ;Los mensajes emitidos y los medios de comuni-
cacién utilizados son los méds adecuados?

5.—Fuerza de ventas: ;El equipo de ventas conoce bien sus ob-
jetivos? ;Tiene las dimensiones adecuadas? ;Estd organizado de
forma apropiada? ;Estd bien formado, supervisado y motivado?
;Cémo se puede valorar en relacién con la competencia?

El plan de mérketing y la auditorfa de mérketing, expuestos de
forma sintética en los parrafos anteriores, constituyen los documen-
tos fundamentales a través de los cuales se explicita y evalia la es-
trategia de mérketing de una organizacién. Sin embargo, desde el
punto de vista estratégico, y teniendo en mente la especial actividad
de mediacién de una OTRI, merece la pena profundizar en la cone-
xién entre misién, mercado objetivo, posicionamiento y marca,
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5.2. Mision, mercado objetivo, posicionamiento y
marca

Dentro del proceso de gestién de marketing, que analiza este
apartado, la secuencia misién, mercado objetivo, posicionamiento y
marca, puede ser catalogada como la columna vertebral de la gestién
de mérketing de una organizacién. Seguidamente, se exponen algu-
nas ideas que permitan entender mejor cada uno de estos conceptos.

La misién orienta toda la actividad organizativa, y determina
las decisiones bdsicas que afectan internamente a su funcionamien-
to. Es fundamental para comprender la funcién OTRI en una Uni-
versidad, pues no es posible desligarla de la razén de ser de la ins-
titucién universitaria, ya sea publica o privada. La misién de una or-
ganizacién se hace realidad diariamente, tanto para quienes forman
parte de ella como para quienes son sus beneficiarios. Constituye el
contenido profundo de las relaciones de intercambio entre la orga-
nizacién y sus clientes, concretado en los productos y servicios que
ofrece. El mérketing trata de ayudar al cumplimiento de la misién
organizativa, lo que implica gestionar de forma satisfactoria las re-
laciones que se entablan con distintos mercados objetivo.

El concepto de mercado objetivo o, si se quiere de forma mas
amplia, los destinatarios del resultado de las actividades de la orga-
nizacién, se relaciona directamente con la satisfaccién de necesida-
des o carencias, que pueden ser muchas y variadas. Tanto en mer-
cados internos como externos, entendidos de forma genérica, la
OTRI debe ser capaz de ajustar sus ofertas a las especificas de-
mandas de los clientes, salvaguardando el cumplimiento de la mi-
sién universitaria a la que sirve. Deber4, por tanto, determinar, ana-
lizar y servir de forma satisfactoria a mercados objetivo variados, ca-
da uno con caracteristicas y peculiaridades propias, que requieren
una gestién diferenciada de su actividad. Esto posibilita el proceso
de determinacién y tipificacién de mercados objetivo.

Cualquier organizacién deja una impronta en las personas o
instituciones a las que sirve. Esta impronta, desde el punto de vista
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de marketing, se concreta en los conceptos de posicionamiento y
marca. Ambos resultan del quehacer organizativo concretado en
productos y servicios que satisfacen necesidades, y que tienen sen-
tido si logran proyectar en el mercado la misién de la organizacién.

5.2.1. Misién

La misién identifica el objeto central de la actividad empresa-
rial u organizativa. Lo normal es que las empresas y organizaciones
hagan un esfuerzo por definir su objeto, de forma que dé sentido no
s6lo a su actividad presente, sino a su actividad futura. Este objeti-
vo constituye, de alguna forma, el «alma» de la organizacién, aque-
llo que la diferencia de otras con objetivos similares. Al formular la
misién de una organizacién, hay distintos niveles de profundidad en
el modo de expresar la naturaleza de sus fines.

A Sense of Mission, una obra publicada a principios de los afios
noventa en Gran Bretafia por tres miembros del Ceniro de Forma-
cién de Directivos (Ashridge Strategic Management Centre), An-
drew Campbell, Marion Devine y David Young, hace un detallado
andlisis teérico y préctico de las misiones de diversas organizacio-
nes y propone un modelo de interés para la elaboracién de misiones.
Es en el modelo Ashridge donde se indica que una misién operati-
va debe reflejar cuatro elementos bésicos: propésito, estrategia, po-
liticas y normas de comportamiento, y valores.

—Propdsito: de alguna forma responde a la pregunta, ;Para qué
existe esta organizacién? Las respuestas pueden ser muy variadas.
Desde organizaciones que entienden que su propésito es crear ri-
queza, sobre todo para los accionistas, hasta las que se orientan cla-
ramente a la mejora del entorno.

—FEstrategia: supone establecer los principios generales a través
de los que la compafifa espera lograr sus metas.

—Normas de comportamiento y politicas de actuacion generales:
son gufas de accién coherentes con el propésito y la estrategia adop-
tadas.
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—Valores: principios morales que sustentan la cultura de la or-
ganizacién, y dan sentido a las normas de comportamiento.

Nos hemos centrado con cierto detenimiento en la misién, por
ser médula espinal de la planificacién estratégica de las organiza-
ciones, y base de su estrategia de mérketing. De alguna forma es el
resumen de la esencia y fines de una organizacién. Por otra parte,
es elemento fundamental desde dos puntos vista. Desde el punto de
vista interno, una buena misién, que refleje realmente el alma de la
organizacién, es instrumento clave para la motivacién, ilusién, y el
compromiso por parte de los miembros de la organizacién. Desde el
punto de vista externo, la misién, hecha publica de formas diversas,
configura la imagen y la identidad de la organizacién.

En relacién con el andlisis interno y externo de la organizacion,
la misién permite concretar objetivos, genéricos y especificos, que
afectan a sus distintas dreas de actividad. Es la expresién, en térmi-
nos de resultados, de la meta a donde queremos llegar. Los objetivos
configuran el plan bésico de la organizacién, que concreta la misién
en un plazo, normalmente, de varios afios. Generalmente, se refleja en
propuesta de incremento de cuotas de mercado, porcentajes de creci-
miento en el volumen de ventas, disminucién de tiempos de suminis-
tro, etc., dependiendo de la naturaleza de la actividad y su situacién.

Los objetivos sefialados para los diferentes niveles conforman
una red jerdrquica. En cuanto red, los objetivos de los distintos ni-
veles deben estar integrados, constituir un todo coherente. A su vez,
en cuanto que jerarquia, los objetivos particulares, departamenta-
les, ete. deben quedar supeditados a los objetivos generales de la or-
ganizacién. Esto no supone que la fijacién de objetivos sea una im-
posicién, ni que tenga que ser hecha desde «arriba hacia abajo». De
hecho, los gestores deben buscar la forma de integrar los objetivos
de la organizaci6n y los de sus miembros individuales. Habrd 4reas
en las que coincidan; otras, en las que a través de motivacién, etc.
se pueda lograr algiin tipo de compromiso.
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Los objetivos pueden ser expresados en términos cuantitativos
o cualitativos, por ejemplo, mejorar nuestra imagen, disefio, etc. En
cualquier caso, deben ser verificables para que se pueda comprobar
su cumplimiento. A esto ayuda que estén formulados, cuando es po-
sible, en términos numéricos, con plazos de cumplimiento, costes,
etc. Deben ser operativos, servir para la adopcién de medidas con-
cretas.

Peter Drucker, refiriéndose a los objetivos generales de la em-

presa, sefiala ocho dreas en las que toda organizacién empresarial
deberia fijar objetivos:
1.—Situacién en el mercado. ;Dénde quiere estar una organiza-

cién respecto a sus competidores? Cuota de mercado.

2 —Innovacién. Compromisos de la empresa con el desarrollo de
nuevos métodos de trabajo, organizacién, gestién, informacién, etc.

3.—Productividad.

4.—Recursos materiales y financieros. Objetivos sobre su uso,
adquisicién, mantenimiento de maquinaria, otros activos materiales
y financieros, etc.

5.—Rentabilidad. Beneficios que la organizacién desea conse-
guir.

6.—Gestion y direccidn. Objetivos sobre niveles de eficiencia,
excelencia, crecimiento de equipos, en el dmbito de la direccién.

7.—Empleados. Objetivos sobre productividad en distintas dre-
as, actitudes, participacién en la empresa.

8.—Responsabilidad social. Objetivos sobre el cumplimiento
efectivo por la organizacién, de la responsabilidad social y ética.

5.2.2. Determinacién del mercado objetivo

Con la misi6n y objetivos especificos de cada organizacién, la
orientacién de marketing implica considerar al cliente el centro de
gravedad de la actividad. La mayorfa de las organizaciones saben
que no pueden satisfacer a todos los clientes de un mercado; al me-

28




El proceso de gestién de marketing

nos, a todos de la misma forma. Por esta razén, cada empresa o en-
tidad debe establecer prioridades sobre sectores del mercado, dm-
bito de demandas que puede satisfacer con estrategias para superar
a la competencia. Y todo esto, cumpliendo de forma lo méds plena
posible su misién.

Para realizar esta tarea, de acotacién del mercado, es oportuno
tener en cuenta las respuestas a las 4 «Os» (objeto, objetivos, orga-
nizacién y operaciones) mencionadas en el Capitulo 3. El estudio
del comportamiento del cliente y de sus decisiones de compra es
area que compete habilmente al sector del marketing.

No se puede generalizar respecto al comportamiento de compra
de las personas, pero hay indicios de que las organizaciones deben
entablar relaciones con clientes cada vez méds «inteligentes». Se
pueden sefialar algunos comportamientos que refuerzan esa idea:

—Las personas y organizaciones tienden a tomar decisiones de
compra répidas, cuando el riesgo de esa decision es bajo, y perci-
ben que las diferencias entre marcas son minimas.

—Las personas y organizaciones se tomardn tiempo y analizardn
cuidadosamente las compras que implican alto grado de riesgo, o en
las que se pueden lograr ahorros importantes. El valor de intangi-
bles como prestigio, confianza o experiencia de consumo, en estos
casos, pueden ser factores esenciales para decidir.

—En categorias de bienes o servicios con un nivel de compro-
miso bajo por parte del cliente, las pequefias diferencias entre mar-
cas pueden ser superadas con facilidad a través de incentivos de
precio.

_Las marcas lideres, conocidas y con una imagen fuerte, tien-
den a beneficiarse de los «consumidores muy ocupados». El clien-
te ocupado da su confianza rdpidamente a lo que conoce, pues no
tiene tiempo para comparar y analizar cada una de las ofertas.

—Es preciso no olvidar que las curvas de aprendizaje suelen ser
més graduales que las de olvido. La decadencia de una imagen de
marea suele ser, en la mente del consumidor, més répida que su
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construceion. Sucede, de alguna forma, lo mismo que con las repu-
taciones: cuesta mucho ganar reputacién en cualquier 4mbito de ac-
tividad, muy poco perderla.

—Conviene tener presente que la gente no compra productos o
servicios; compra el beneficio o la satisfaccién que le reportan esos
productos o servicios.

—Muchas decisiones de compra se gufan por el valor de imagen
del producto o servicio, ademés de su valor de uso. «Se elige la mar-
ca que mejor encaja conmigo, con la identidad personal u organiza-
cional que deseo proyectar».

—Gracias a la mejora en la educacién, aumenta el «nivel criti-
co», en buena medida fomentado por movimientos en defensa del
consumidor, y la creciente informacién. El «cliente inteligente» se-
rd consciente del poder que tienen sus decisiones individuales, y
hace que los productos y servicios se ajusten a sus necesidades o
deseos.

—Los «clientes inteligentes» son cada vez mds pragmaéticos,
tienden a comprar de acuerdo con su estado de necesidad en cada
momento, reflejando distintas necesidades en situaciones distintas
y en condiciones de uso particulares. En este sentido, habrd que
atender cada vez mds a la segmentacién por situaciones de uso o de
necesidad.

—FEl cliente inteligente tiende a contrastar el resultado deriva-
do del uso o consumo de productos con las expectativas que tenfa
sobre ese uso o consumo. La diferencia entre la realidad y las ex-
pectativas se mide en grados de frustracién o de agradable sorpre-
sa. Es importante dar su justo valor a las frustraciones del cliente.

—Cada acto de aceptacién o de rechazo es como un voto. Pero
no basta con saber cudntos votos nos dan los clientes. Lo funda-
mental es conocer por qué nos dan o retiran el voto.

La investigaci6n comercial y la gestién de sistemas de informa-
cién son herramientas indispensables para que la organizacién deter-
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mine las claves del comportamiento inteligente de sus clientes. Te-
niendo en cuenta los resultados de esos andlisis, y a la luz de la mi-
si6n v objetivos organizacionales, el proceso de determinacidon de mer-
cado o mercados objetivo se lleva a cabo a través de la segmentacién.

5.2.2.1. Segmentacién de mercados

La segmentacién de mercados es un proceso de divisién de los
clientes en diferentes grupos, o segmentos, desde el supuesto de que
los clientes con similares caracteristicas tienen similares necesida-
des. Esta acotacién permite que cada grupo pueda ser gestionado de
forma adecuada.

Es proceso creativo e iterativo, persigue satisfacer las necesi-
dades de los clientes de forma més completa, y al hacerlo crear una
ventaja competitiva para la organizacién. El proceso, definido por
las necesidades de los clientes y no por las necesidades de la com-
paiifa, debe ser revisado periédicamente.

La mayorfa de las organizaciones necesitaran usar més de un
nivel de criterios de segmentacién para identificar los grupos de
clientes y determinar sus necesidades concretas. Para la mayorfa de
las organizaciones se deberd hacer en varias dreas el proceso de
segmentacién que requiere la gestién de mdrketing,.

Hay distintas estrategias genéricas de segmentacion, que ofre-
cen ventajas e inconvenientes. En un extremo estdn las organmza-
ciones cuya orientacién de mérketing sélo tiene en cuenta al clien-
te. sin tomar en consideracién las habilidades, capacidades estruc-
turales, etc. de la entidad. En esta situacién, es probable que falle
a la hora de llevar a cabo las acciones que se proponen desde el de-
partamento de mérketing. En el otro extremo, estan las companias
que basan la segmentacién en las propias fortalezas y habilidades.
Con este enfoque, la organizacién probablemente no es capaz de

acoplarse a los cambios en el entorno.
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Antes de iniciar un proyecto de segmentacién, es importante
decidir sobre las personas que van a ser responsables de la tarea.
Aunque es usual que las presiones de las ventas a corto plazo y de
los beneficios impidan la dedicacién de tiempo y recursos suficien-
tes a la tarea de segmentacién, el mdximo responsable de la organi-
zacién deberfa asegurarse de que se superen esos inconvenientes.

Teéricamente, la responsabilidad deberia recaer en un equipo
de personas, representantes de las principales funciones de la orga-
nizacién. No en vano, la segmentacién se puede llevar a cabo en to-
dos los niveles de la organizacién. Estratégicamente, es necesario
realizar una segmentacién corporativa que encaje, o ayude a desa-
rrollar, la misién de la organizacién. A niveles inferiores, debe ha-
ber una segmentacién especifica para cada unidad de negocio, y
segmentaciones a niveles inferiores: grupos de clientes por caracte-
risticas, por productos, por dreas geogréficas.

La segmentacion deberia ser revisada periédicamente, pues,
por su propia naturaleza, es cambiante. Lo que no cambian son los
criterios utilizados para poner en marcha un proceso de segmenta-
cién. Este proceso deberia reunir las siguientes caracteristicas:

1.—Posibilidad de distinguir entre segmentos, de forma que ca-
da segmento tenga un Gnico conjunto de caracteristicas comunes y
relevantes, para poder constituir la base de una tnica estrategia de
mdrketing.

2.~Cada segmento identificado convendrd que tenga el sufi-
ciente potencial y tamafio, que justifique el tiempo y el esfuerzo em-
pleados en la planificacién estratégica necesaria, para cubrir la
oportunidad de negocio que supone ese segmento.

3.—Deberfa ser descrito o medido por una serie de descriptores.
Por esta via, los clientes que lo componen pueden ser alcanzados
desde el punto de vista de la comunicacién con una estrategia de
ventas, promocién y publicidad.

4.—Cada segmento identificado deberfa tener relevancia desde
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el punto de vista de la situacién de compra. Con otras palabras, de-
be contener componentes que sean factores en la toma de decisio-
nes, o que afecten al proceso de comportamiento de compra.

5.—La organizacién deberd ser capaz de hacer los cambios ne-
cesarios en su estructura, sistemas de informacién y toma de deci-
siones, para reorientar y enfocar su actividad al servicio de los seg-
mentos de mercado que sirve.

La importancia del proceso de segmentacién para la gestién de
mérketing cobra relieve al ponderar las siguientes ventajas deriva-
das de «ver» el mercado de forma tnica y distinta:

1.—El reconocimiento de las diferencias entre los clientes es la
clave del éxito del marketing, pues permite una mejor satisfaccion
de las necesidades demandadas, gracias a los productos y servicios
de las organizaciones.

2.~La segmentacién puede llevar a la implantacién del marke-
ting de nicho, donde sea apropiado. En estos casos la organizacién
puede atender la mayorfa de las necesidades de un piiblico muy es-
pecifico.

3.—La segmentacién ayuda a la concentracién de recursos en
mercados donde la ventaja competitiva y los rendimientos son altos.

4.—La segmentacién puede ser utilizada para lograr ventajas
competitivas, al considerar el mercado de distinta forma que los
competidores.

5.—La segmentacién obliga a revisar los planteamientos de ba-
se sobre el mercado al que la organizacién se dirige. También faci-
lita el desarrollo del trabajo en equipo, y a cruzar las estructuras
verticales, descubriendo necesidades hasta ese momento ignoradas.

Teniendo en cuenta la naturaleza y las ventajas de la segmen-
tacién, es oportuno describir dicho proceso.

La primera parte del proceso, que cubre las etapas esenciales
que deberfan seguirse para desarrollar una estructura segmentada
del mercado, contiene siete pasos; puede ser definida como fase
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de an4lisis. La segunda tiene cinco pasos; supone seleccionar
aquellos segmentos en que la organizacién deberfa estar operan-

do.

Fase 1: Andlisis del mercado

1.—Quién conforma el mercado. Elaboracién de un mapa del
mercado, en el que resulte definida con claridad la cadena de valor
afiadido entre el proveedor y el cliente final.

2. —Quién compra. Elaborar una lista preliminar y perfiles es-
tindar de los diferentes grupos de compradores, sobre el &mbito del
mercado en el que se va a llevar a cabo la segmentacién.

3.—Qué se compra, dénde, cudndo y c6mo. Una relacién de los
tipos de productos/servicios relevantes competitivos, canales de dis-
tribucién, frecuencias y métodos de compra

4.—Quién compra qué, dénde, cudndo y cémo. Combinacién de
los pasos 2 y 3, para producir una primera serie de microsegmentos.

5.—Por qué se compra lo que se compra. Comprender qué com-
pra cada microsegmento, y qué estd tratando de conseguir con sus
compras particulares.

6.—Segmentacién (Parte I). Unir aquellos microsegmentos que
presentan similares caracterfsticas.

7.—Segmentacién (Parte II). Evaluar los segmentos resultan-
tes con una lista de chequeo que al menos incluya: tamafio, dife-
renciacién, posibilidad de alcance y compatibilidad con la com-
pafia.

Fase 2: Tdrgeting (Seleccion de mercados objetivo)

1.—Elaboracién de criterios que permitan fijar el nivel de atrac-
tivo para los segmentos. Definir los factores por los que un segmen-
to es mds o menos atraclivo para la compatifa.

2.—Ponderar los criterios. Establecer la importancia relativa de
cada eriterio respecto al resto.
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3.—Conversién de los criterios en pardmetros. Establecer medidas
de evaluacién (alto, medio, bajo), para cada criterio de atractividad.

4.—Valoracién de cada segmento. Calcular el atractivo conjun-
to de cada segmento.

5.~Competitividad de la organizacién. Establecer la capacidad
para competir en cada uno de los segmentos de mercado. Decidir en
cudles operar.

Aunque hay criterios de segmentacién generalmente acepta-
dos, tanto en mercados constituidos por consumidores individuales
como en mercados «organizacionales», cada organizacién debe de-
terminar los criterios de segmentacién adecuados en su caso. El
proceso descrito es aplicable para determinar los mercados objetivo
a los que sirve la OTRI. Las empresas y organizaciones que deman-
dan productos y servicios de I+D, y las personas o los correspon-
dientes 6rganos universitarios que se favorecen de la actividad de
mediacién de la Oficina de Transferencia, constituyen mercados ob-
jetivo susceptibles de ser gestionados de forma diferenciada, de-
pendiendo de sus caracterfsticas, necesidades, grado de satisfac-
ci6n, actitud hacia la funcién que desarrolla, ete. Estos pueden ser
criterios de segmentacién que permitan diferenciar la oferta de pro-
ductos y servicios de una Oficina.

El final del proceso de segmentacién, con la seleccién de los

targets o mercados objetivo, da paso a determinar el posicionamien-
to que se desea ocupar en cada segmento seleccionado.

5.2.2.2. Posicionamiento

El concepto de «posicionamiento» (positioning) se introduce
en el afio 1972, por medio de articulos publicados en la revista Ad-
vertising Age. Los autores Al Ries y Jack Trout, publicarfan poste-
riormente la obra Positioning: The Battle for Your Mind.

El posicionamiento de una marca o de un producto hace refe-
rencia a la forma en que es definido por los consumidores. Esa defi-
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nicién guarda relacién con otros productos o marcas de la competen-
cia. Las organizaciones deben disefiar sus estrategias de mérketing
para lograr una percepcién determinada, no otras, en la mente del
consumidor. Si se quiere mantener una posicién estable, pensando en
el largo plazo, la percepeién que se comunica y anida en el cliente se
debe corresponder con la realidad del producto o de la marca.

Abundan las posiciones que pueden ocupar un producto: «ba-
jo precio», «alta calidad», «lujo», «cuidado servicio», «producto
aumentado», «tecnolégicamente avanzado», etc. Lo mismo cabe de-
cir de las posiciones de una organizacién o marca, en cualquiera de
sus modalidades; posiciones que sélo pueden ser conocidas a través
del andlisis de las percepciones de los clientes. En cualquier caso,
el posicionamiento debe ser especifico para cada marca o producto,
en relacién al segmento de mercado, y al target al que se dirija.

El posicionamiento elegido, que determinard completamente el
mérketing mix de la marca concreta y sus productos, deberd basar-
se en los atributos que los hacen tinicos, en ventajas competitivas,
en elementos de diferenciacién y de relevancia para los clientes. De
hecho, una organizacidn tiene que ser activa a la hora de determi-
nar sus ventajas competitivas —sobre todo en términos de costes y de
diferencia— y a la hora de mostrarlas y comunicarlas, sin esperar a
que sean evidentes para los consumidores.

La organizacién debe evitar que sus clientes tengan una idea
vaga de la marca, o una visién demasiado limitada, aunque sea una
visién positiva. Por otra parte, lograr un posicionamiento estable en
un mercado conereto lleva mucho tiempo. Una vez conseguido es di-
ficil cambiar las ideas, actitudes y percepciones de las personas ha-
cia una marca o un producto. Por ello, los cambios de posiciona-
miento son arriesgados y deben ser emprendidos con la idea de
mantenerlos a largo plazo.

Por iltimo, los clientes «posicionan» cada producto, cada mar-
ca o la organizacién en su conjunto, con o sin la ayuda de las acti-
vidades de marketing de quienes los ofertan. Precisamente, la ges-
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tién de marketing estd orientada para lograr que ¢l posicionamiento
corresponda con la realidad y con lo deseado.

A partir del andlisis de la posicién que se ocupa en la mente de
los clientes, fijada de forma méds o menos independicnte de la acti-
vidad de la organizacién, la gestién activa del posicionamiento im-
plica tres tareas:

1.-Identificacién de ventajas competitivas que permitan una
posicion. En el caso de productos convencionales, las ventajas com-
petitivas se pueden derivar de diferencias significativas en términos
de producto (estilo, disefio, calidad, funcionalidad, precios, etc.),
servicios {(envio, disponibilidad, garantias, reparaciones, informa-
ci6n, posibilidades de financiacion, servicio al cliente, etc.), perso-
nas (contacto personal entre las personas de la empresa v los clien-
tes, carisma personal, etc.), imagen (publicidad, signos, colores,
etc.), organizacién (prestigio, autoridad, confianza, ete.), ete.

2.—Seleccién de ventajas competitivas que se pichsan promo-
ver. De todas las detectadas, ;jcuédntas y cudles promover? ;sélo
una? ;varias? Sea cual sea la decisién, la posicién que se quiera
promover debe ser clara, no vaga vy que confunda al cliente. Ade-
més, las ventajas deberdn ser importantes, distintivas, relevantes,
que supongan clara diferencia con la competencia, facilmente co-
municables, perceptibles por los clientes v, a ser posible, dificiles
de imitar por la competencia.

3.—Finalmente, la posicién hay que comunicarla y hacerla per-
ceplible por el cliente, en los aspectos que constituyen la base de la
relacién con él.

La geslién de marca, lema tratado a continuacion, tiene que ver
con la forma de concretar una posicién en el mercado.

5.2.3. Gestiéon de marca

Las marcas comereiales forman parte de la vida cotidiana. To-
dos estamos acostumbrados a utilizarlas, de forma més o menos
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consciente, en miiltiples situaciones de consumo. Aunque se puede
remontar a mds de un siglo la aparicién de las marcas en su confi-
guracién actual, en los dltimos afos el interés por la marca ha sido
creciente debido a su relevancia socio-econémica. El protagonismo
de la marca sintetiza mejor que ninguna otra realidad un fenémeno
més amplio: el reinado del marketing en el 4mbito de las relaciones
de intercambio de cardcter econémico, social, politico e informati-
vo. Si la publicidad es la punta del iceberg del marketing, y éste lo
es a su vez de la sociedad de consumo, se podria afirmar que la mar-
ca es la bandera que ondea en la cima del iceberg.

Tom Peters, uno de los guriis de la gestién empresarial en este
final de siglo, sefialaba recientemente que la creacién y gestién de
marcas es hoy més importante que nunca para cualquiera que desee
sobresalir, aunque sélo sea de forma timida, en unos mercados «en-
loquecidamente saturados». Ciertamente, esta situacién tiene acep-
tacién plena en las economfas de libre mercado, pese a que su ra-
zén de ser sea independiente del sistema econémico. La marca, en-
tendida en sentido amplio, es en primer lugar una realidad social,
mis dependiente de las caracteristicas de la naturaleza humana que
de los condicionantes del mercado. Esta naturaleza social justifica
la biisqueda de nuevas formas de entender el papel de la marca en
la vida cotidiana de las personas.

El marketing, en cuanto disciplina académica, se ha ocupado
extensamente del estudio de la marca en sus dimensiones econémi-
ca, social, cultural y comunicativa. En los ltimos afios, las estrate-
sias de gestién y el andlisis de su valor —brand equity— son temas
que merecen la atencién de los investigadores, y reflejan las preo-
cupaciones fundamentales de empresas y profesionales. Asuntos
concretos como el poder de las marcas, procesos de construccién y
extensién de marca, capacidad de los signos comerciales para ins-
pirar lealtad y sensibilidad en los consumidores, son temas recu-
rrentes y de actualidad desde principios de los afios noventa. Se
puede afirmar que los problemas de la marca constituyen cuestio-
nes centrales de la gestién de méarketing en las organizaciones.
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5.2.3.1. Dimensiones de la marca

Buena parte de la bibliograffa de méarketing estudia o gira so-
bre la definicién de marca dada por la American Marketing Associa-
tion en 1960. Esa definicién se centraba en los elementos distinti-
vos de productos y/o servicios —nombre, término, simbolo o disefio
(0o una combinacién de ellos)—, coincidentes por lo general con los
elementos susceptibles de ser protegidos legalmente. De forma ex-
plicita, considera la marca como mecanismo de identificacién y pro-
teccién: sefiala en el mercado la procedencia del producto y prote-
ge, tanto al potencial cliente como al productor, de ofertas no origi-
nales que podrian parecer idénticas. El concepto responde al nivel
més bésico de su naturaleza, su razén de ser desde que aparecié en
la historia, como «garantia de autenticidad».

Esta concepeién es un primer paso para explicar la esencia de
lo que son las marcas en la actualidad. Siguiendo con la metdfora
del iceberg, los elementos distintivos sefialan dénde estd lo que bus-
camos —y forman parte de lo buscado—, pero no lo agotan. No se pue-
de dar sentido al conjunto del iceberg s6lo desde una visién aérea,
ni tampoco desde una visién acuética. La marca, de hecho, tiene
una naturaleza multidimensional.

5.2.3.2. Conceptos de marca

La delimitacién de ciertos conceptos bédsicos en distintos dm-
bitos del marketing no ha alcanzado el grado de consenso deseado,
ni en la comunidad cientffica ni en la profesional.

Kapferer, un estudioso europeo, sefiala que habremos definido
la identidad de una marca cuando sepamos responder a: ;Qué es lo
que le da diferencia, permanencia, homogeneidad, valor, verdad, re-
conocimiento? En realidad, son cuestiones que se refieren mds bien
al resultado de construir una marca que a su naturaleza. Este autor
ofrece una representacién de esa identidad en forma de prisma con
seis lados, correspondientes a otras tantas facetas de la marca: la
marca como «fisico» —conjunto de caracterfsticas objetivas como
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producto o productos que acoge, signos, colores, etc.—, la marca co-
mo relacién, como imagen reflejada, como personalidad, como cul-
tura y como mentalizacién.

El norteamericano David A. Aaker, refiriéndose también a la
identidad, habla de la marca como producto, organizacién, persona
y simbolo. Excepto en la referencia al simbolo, los otros elementos
de la identidad son més bien metdforas que ayudan a entender el
contenido significativo de la marca.

Los conceptos de marca se podrian clasificar en dos categorfas
fundamentales: los que se centran en la marca como creacién de
quienes ofertan, y los que la ven fundamentalmente como realidad
configurada en la mente de los consumidores. Entre los primeros, se
podrian incluir la marca como instrumento legal y declaracién de
propiedad, la marca como logo —entendido como conjunto de signos
de identificacién—, la marca como organizacién —manifestacién de la
personalidad y reputacién corporativa— y la marca como sistema de
identidad —sintesis expresiva de una identidad que se promueve
desde la organizacién—. Formarfan parte de los segundos la marca
como imagen en la mente de los consumidores, la marca como per-
sonalidad —conjunto de caracteristicas humanas asociadas a la mar-
ca—, la marca como valor afiadido —conjunto de beneficios no fun-
cionales que diferencian a un producto con marca del mismo sin
marca— v la marca como expresién de la relacién entre consumido-
res y productos. Ademés, se puede hablar de un iltimo concepto de
cardcter dindmico —la marca como «entidad evolutiva»— que integra
a los anteriores al considerarlos como etapas en la vida de la marca;
fases en el transcurso desde una naturaleza simple a otra compleja.

El salto de un concepto restringido como es el legal, a uno ge-
nérico como el de cardcter relacional, lleva a la tentacién de pensar,
como ha sucedido con el marketing, que «marca es todo, y todo es
marca».

La investigacién sobre las diferentes dimensiones ha permitido
profundizar en aspectos concretos de su naturaleza y comprender
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mejor su papel y los efectos en los mercados. Por ejemplo, son te-
mas de estudio habituales enire especialistas cuestiones como la
importancia del nombre, la determinacién de los elementos de su
personalidad, la construccién de la identidad y su relacién con la
imagen, y el andlisis de sus fuentes de valor. Si hubiera que indicar
qué aspectos de su naturaleza se consideran hoy mds relevantes, ha-
bria que citar los que se centran en el estudio de la marca desde la
perspectiva del consumidor.

5.2.3.3. Valor de la marca

Las marcas existen porque cumplen funciones necesarias para
mejorar las relaciones de intercambio, y crear valor. Si no fuera asi,
los mecanismos del mercado se encargarfan de eliminarlas. El valor
de las marcas se concreta en dos tipos de beneficios: los que se ge-
neran para quienes las poseen y los que experimentan quienes to-
man decisiones de consumo o uso. Los beneficios alcanzan a con-
sumidores, intermediarios u otros participantes en el proceso de in-
tercambio.

Tomando al consumidor como principal referente, se pueden
dividir los beneficios que se derivan de las marcas en: econémicos,
funcionales y psicoldgicos.

Entre los beneficios econémicos de las marcas destacan los si-
suientes: promocién de la competencia, reduccién de los costes de
Bﬂsqueda, proteccién del cliente frente al riesgo de consumo y en-
riquecimiento del proceso de seleccion a través de la variedad. Des-
de el punto de vista funcional, las marcas promueven la diferencia-
ci6n vertical y horizontal de la oferta, ayudan a reforzar las decisio-
nes de compra reduciendo el efecto sorpresa, simplifican la satis-
faccién de necesidades y resolucién de problemas en el dmbito del
consumo, favorecen la disponibilidad en tiempo y espacio, y finan-
cian, a través de su necesaria inversién en comunicacién. activida-
des culturales y de ocio. Finalmente, los principales beneficios psi-
colégicos son: el bienestar derivado de la simplificacion en la toma
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de decisiones y en el procesamiento de informacién, el refuerzo de
la impresién de haber elegido bien —y, por tanto, reduccién de diso-
nancias cognitivas tras la compra— y los derivados de la proyeccién
social del consumo de marcas.

Probablemente, hoy en dfa los beneficios psicolégicos son los
més relevanies, ya que las diferencias funcionales que proponen las
marcas son en muchos casos insignificantes. En la actualidad, se
destaca especialmente la funcién de la marca como mecanismo de
simplificacién de los procesos de compra en mercados cada vez més
complejos. Esto se concreta, por ejemplo, en la tendencia de los
clientes a manifestarse leales —tanto desde el punto de vista de la
actitud como del comportamiento— a un reducido nimero de marcas
en cada categorfa de producto, entre las que distribuyen sus elec-
ciones y afectos. Por tanto, los beneficios psicol6gicos son en la ac-
tualidad pieza clave en la consideracién del papel de la marca.

5.2.3.4. Marca, comunicacién y relacién

La consideracién de la marca desde una perspectiva relacional
requiere detenerse en su dimensién comunicativa. La comunicacién
es componente esencial de toda relacién, més en el caso de las re-
laciones de intercambio. Ciertamente, no se puede hablar de la mar-
ca sin hacer referencia a la comunicacién; hay quienes mantienen
que, de hecho, sdlo es comunicacién. Mucho se ha escrito sobre la
importancia de los mensajes publicitarios y otras actividades de
persuasién, para la construccién y el mantenimiento del valor de la
marca. En muchos mercados, la marca ha pasado a ser lo funda-
mental y los productos lo accidental. Las empresas son conscientes
de esta realidad, especialmente en periodos de crisis.

Sin embargo, es necesario superar esas visiones de la marca
excesivamente asociadas a la comunicaci6n, para interpretar la
marca como eje de relaciones de intercambio. En esta visién, que
pretende superar paradigmas de mérketing anteriores, la marca pa-
sa a ser uno de los componentes esenciales de la relacion, tanto en
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su dimensién comunicativa como en su papel de elemento de sinte-
sis de las experiencias de compra, uso y consumo a lo largo del
tiempo. A su vez, la marca misma es un tipo de relacién. La consi-
deracién de la marca como promesa, contrato, palabra dada y man-
tenida, tiene especial relevancia en el paradigma relacional. No hay
marca sin contrato, implicita o explicitamente, realizado.

La marca como manifestacién sintética de relaciones en el mer-
cado, como activador de conocimientos y experiencias, genera en
tiltimo término adhesiones o rechazos que se asemejan bastante a
los provocados por los portadores de autoridad en diferentes d4mbi-
tos de la vida en sociedad.

5.2.3.5. Marca y autoridad

Poder, fortaleza, prestigio, carisma, reputacién, fama, populari-
dad, reconocimiento: son algunos de los términos que se utilizan con
frecuencia para cualificar a las marcas. Quizd dos de los mds utili-
zados sean «poder» —poder de mercado— y «fortaleza» —marcas
fuertes.

Conceptos como prestigio, reputacién, popularidad, ete. son
mds afines al concepto de auctoritas que al de poder. La autoridad
como saber (y saber hacer) socialmente reconocido en el mercado
puede o no coincidir con el poder. Sélo asf se entiende que marcas
establecidas, cuya fortaleza se reconoce —ventas, cuota de mercado,
etc.—, sean desplazadas por otras que van cimentando su éxito a tra-
vés de medios distintos. El equilibrio entre poder y autoridad, que
mutuamente se refuerzan, permite a algunas marcas mantener a lo
largo del tiempo altos niveles de vinculacién y compromiso con sus
clientes.

Siguiendo una metodologia analégica, se puede ver la marca
como signo que sintetiza relaciones de autoridad entre oferentes

(portadores de autoridad, por lo que hacen y comunican) y deman-
dantes (sujetos que reconocen autoridad, por lo que conocen y ex-
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perimentan) en 4mbitos concretos del mercado (intercambios en tor-
no a la satisfaccién de determinadas nccesidades). La marca activa
cn los destinatarios de la olerla —y no en todos de la misma forma,
pues sus relaciones con portadores de autoridad y sus conocimien-
tos y experiencias en cada dmbito de autoridad varfan— el reconoci-
mienio de autoridad epistemol6gica y deontolégica de quien oferta.
F.se reconocimiento afecta a la competencia —su saber cn un dmbi-
to de necesidad— y a la capacidad para satisfacer de forma adecua-
da determinadas carcncias en ese dmbilo. Toda marca es, en este
sentido, una realidad informativa y persuasiva.

Tiene especial interés, al hablar de 1a marca, la delimitacion de
los &mbitos de autoridad y ¢l anélisis de los portadores de auloridad
explicitos o implicitos.

Analizar la geslion de la marca, considerdndola como signo de
autoridad, da luz para entender algunas dec las cucstiones que mis
preocupan hoy en los mercados. La consideracién de los elementos
que suponen una rclacion de autoridad, puede ayudar a profundizar
en la comprensién de algunos fenémenos. A continuacién se inter-
prelan desde esta éptica cucstiones como extensiones de marca y de
linea, alianzas entre marcas, aparicién de marcas de la distribucién,
promocion de la marca corporativa, construccién de marca en el 4m-
bito de los servicios, o la utilizacién de testimoniales y certificados
de origen como garaniia.

5.2.3.5.1. Extensiones de marca y de linea

La extension de marca es un proceso por el que una marca, re-
presentante de un determinado tipo de productos, pasa a idenlificar
también otros distintos. Teniendo en cuenta la inversion y esfuerzo
que requiere la construceién de una marca, v la necesidad de sv
continuo fortalecimiento, esta estrategia ha sido comiin en todo tipo
de mercados en la dltima década. Empresas y organizaciones que
promueven marcas, desean conocer su elasticidad, encontrar res-
puesta a la pregunta: ;Qué tipus de bienes, servicios e ideas podri-
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an ser representados por la marca o marcas que he creado?

Una de las cuestiones que surgen al plantear posibles extensio-
nes, y prever su potencial de éxito, es el anélisis de la «legitimidad»
de la extensién, entendida como ajuste entre la marca y el producto
o servicio al que se extiende. En este sentido, cabe sefialar seis va-
riables relacionadas con ese ajuste que se deducen de la investiga-
cién realizada hasta ahora: complementariedad. sustitutividad, cre-
dibilidad, similaridad percibida, consistencia conceptual y tipicali-
dad. De alguna forma, se trata de tener criterios para responder a
cuestiones coneretas como: jEn qué medida la marca X estd legiti-
mada para identificar negocios o actividades del tipo Y? o ;lo estd en
mayor o en menor grado que para negocios o actividades del tipo Z7

Cualquier marca tiene normalmente el poder de extenderse a
nuevos productos, contando con los recursos y capacidades necesa-
rias; pero s6lo puede hacerlo con mayores expectativas de éxilo en
aquéllos que se ajustan a &mbitos de autoridad reconocidos por los
mercados, que pueden, o no, coincidir exactamente con los que ella
promueve. Estos dmbitos de autoridad son méds o menos amplios,
mds o menos complejos, centrados en beneficios y valores diversos
(funcionales, psicolégicos o sociales). Con el paso del tiempo, a tra-
vés de las extensiones los 4mbitos de autoridad se amplfan y enri-
quecen. Por esta via més productos y servicios (e incluso 1deas) se
asocian bajo el paraguas de la marca, en torno a valores y beneficios
genéricos —cada vez mds psicoldgicos y menos funcionales. capaces
de lograr la confianza de mayor nimero de clientes.

Se solventa asf parcialmente la paradoja de la necesidad de ex-
tender la popularidad de la marca, su aceptacién social, en merca-
dos crecientemente fragmentados, en principio aptos para la proli-
feracién de ofertas «a medida» dirigidas a segmentos de poblacion
cada vez mas reducidos. El concepto de mass customization —u ofer-
ta masiva de productos a medida— demanda estrategias de marca
flexibles: marcas con una autoridad genérica para muchos, pero que
4 la vez se concretan en ofertas variadas y diferentes para grupos y
organizaciones, e incluso individuos, distintos. Por supuesto, la ex-
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tensién de marca no es una actividad sin limites y requiere cuidado
para evitar que la autoridad se diluya o se pierda. En este sentido,
existen limites de diverso tipo, incluidos los morales.

5.2.3.5.2. Marca corporativa, marcas de servicios y marcas
de la distribucién

La promocién de la marca corporativa sobre la base de las mar-
cas de los productos de una organizacién es un fenémeno de impor-
tancia creciente. Esta cuestién est4 relacionada con la biisqueda de
4mbitos de autoridad amplios capaces de justificar las variadas ac-
tividades que una organizacién puede emprender en los mercados y
en la sociedad. Se podria hablar en este caso de una autoridad ins-
titucional, ligada a la reputacién de las organizaciones, en la que
tienen més importancia las personas y acciones de la organizacién
que los productos que ofrece. Frente al concepto de «proposicién
dnica de venta» de cada producto, sobresale el conjunto de creden-
ciales de la organizacién, referidas a las actividades y procesos que
desarrolla. Los consumidores son conscientes del papel de las em-
presas y organizaciones en la vida econ6émica y social, y que detrds
de los productos y servicios concretos, de sus discursos comercia-
les, hay personas en las que se puede reconocer mayor o menor au-
toridad. A ello contribuye que toda organizacién favorece de forma
creciente la comunicacién con esas personas.

Estas reflexiones fueron siempre vélidas en el d&mbito de los
servicios, donde la experimentacién por parte del cliente de la pres-
laci6n personal hizo mas compleja la percepcién unitaria de la au-
toridad y el valor de la marca. Tradicionalmente, la marca corpora-
tiva se asocia a la de servicios con cantidad de peculiaridades des-
de el punto de vista de la construccién y gestién, que la diferencian
de los bienes tangibles. La asociacién de valores y promocién de
atributos, sobre todo a través de la comunicacién publicitaria, se di-
rige en los productos tangibles a una oferta estandarizada, en la que
el contacto personal entre oferta y demanda es minimo. No sorpren-
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de que se hayan construido marcas mas fuertes y valiosas, simples
y consistentes, capaces de fraspasar fronteras y convertirse en mar-
cas globales, en torno a «cosas» en lugar de hacerlo en torno a «ac-
tividades». Esto es mds significativo porque la mayorfa de las eco-
nomfas modernas son prioritariamente economias de servicios y no
de productos materiales.

En el caso de la Universidad como organizacién prestadora de
servicios la marca corporativa es, generalmente, la que mayor auto-
ridad tiene en el mercado. A la hora de crear o potenciar marcas re-
feridas a productos o servicios concretos en el dmbito de actuacion
de las OTRL, se puede correr el riesgo de desligar sus atributos de
los ya creados por la Universidad. Segin los casos, este proceso
puede invertirse, precisamente para reforzar o afiadir nuevos atri-
butos a una marca corporativa que no los tenga o estén insuficien-
temente desarrollados.

En los mercados actuales, incluso en aquellos casos en los que
prima el bien tangible, la oferta tiende a arroparse con elementos de
servicio que van més alld del consumo del producto, y consiguen es-
tablecer relaciones entre la organizacién y los clientes. La marca
corporativa cobra importancia, la autoridad pasa a depender en ma-
yor grado de relaciones y experiencias personales, ademds de de-
pender de los discursos unfvocos creados a través de la comunica-
ci6n mds o menos masiva. De esta forma, a la naturaleza personal de
las relaciones de autoridad se afiaden las relaciones de autoridad
que, por analogfa, tratan de establecer muchas marcas, mediante
sus discursos publicitarios y ficciones. La tendencia hacia la «per-
sonificacién» de marcas y productos, puede estar relacionada con
esa cuestion.

52 3.5.3. Alianzas enire marcas y refuerzos de autoridad

Competencia y cooperacién son dos realidades que conviven
con facilidad en los mercados. Propuestas de cooperacion en ciertas
sreas de la actividad empresarial, para competir mejor en otras de
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distinta naturaleza. son habituales en los diversos sectores. Una de
las formas mds visibles de concretar estrategias de colaboracién en-
tre empresas u organizaciones es la alianza entre marcas.

Las ofertas respaldadas por dos 0 més marcas distintas, si cum-
plen requisitos que den coherencia a la asociacién, no sélo son eva-
luadas favorablemente por parte de los consumidores, sino que pue-
den tener efectos positivos en el fortalecimiento de la autoridad de
cada una de las marcas participantes. En el caso de pequefias mar-
cas, la constitucién de redes (en torno al lugar de origen, a la cate-
gorfa de producto o tipo de servicio prestado, etc.) es una variante
de este fenémeno con especial interés para competir con las gran-
des marcas. Es fundamental la coherencia de las asociaciones, que
tiene que ver con el ajuste entre los 4mbitos de autoridad de las
marcas y con la adecuacién al mercado —a quienes perciben y valo-
ran ese ajuste.

Fl refuerzo de autoridad de la marca a través de alianzas tiene
semejanza con actuaciones encaminadas a lograr el mismo objetivo,
como pueden ser, por ejemplo, la utilizacién de testimoniales o la
explotacién del lugar de origen. En el primer caso, la marca busca
portavoces que se adhieran piblicamente a su proposicién de valor
—que formen parte de ella— y le transfieran, en alguna medida, su
autoridad y credibilidad. Al igual que en productos sensibles y de
alto riesgo, se acude al testimonio de un especialista, de un orga-
nismo profesional u otras instancias con autoridad para refrendar la
oferta. Muchas marcas buscan el apoyo de personas y personajes, de
reconocido saber y saber hacer en algiin &mbito concreto para per-
suadir a sus clientes reales y potenciales. Se trata de lograr transfe-
rencia de autoridad, en la que, de nuevo, la consideracién del 4m-
bito sobre el que actdan ambas autoridades —marca y portavoz— es
fundamental.

En el caso de la explotacién del lugar de origen, caracteristica
en muchos productos y servicios, algunas marcas se apoyan espe-
cialmente en este referente genérico de autoridad. Las denomina-
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ciones de origen en productos alimenticios, la imagen nacional en
ciertos productos de consumo duradero —coches, electrénica, infor-
mética—, o incluso la referencia cultural para dmbitos completos de
consumo, como el del lujo, ayudan a que el consumidor evalie po-
sitivamente las ofertas. Estas referencias se constituyen en verda-
deras marcas que actiian conjuntamente con las marcas particula-
res, especialmente en mercados distintos al de origen.

El poder de las marcas es uno de los temas estrella dentro del
mérketing. Las tendencias en los procesos de comercializacién, las
condiciones competitivas en mercados cada vez méds complejos, for-
mados por consumidores inteligentes, junto a indicios de estar pa-
sando de sociedades de consumo desenfrenado a sociedades de con-
sumo responsable, animan a poner en entredicho la fortaleza de mu-
chas marcas. Por ello, la preocupacién sobre la marca estd actual-
mente viva.

Probablemente, el poder de muchas marcas tradicionales estd
amenazado, y puede estar en crisis buena parte de la maquinaria
convencional para construirlas. Sin embargo, esto no implica que el
concepto de marca corra peligro. La marca es una realidad necesa-
ria para mejorar las relaciones de intercambio. Lo que puede cam-
biar, v estd cambiando, es la forma de manifestarse, su proceso de
construccién, la manera de ser percibida en el mercado. Precisa-
mente, la marca cobra valor para las personas cuando la construc-
cién unilateral e imposicién de la oferta, dejan paso a la marca co-
mo experiencia reconocida y aceptada por la demanda; cuando su
naturaleza comunicativa se enriquece con la relacional. El paso del
mérketing de la oferta a un mérketing donde la demanda tiene ma-
yor protagonismo; la conversién de la «marca-producto» en «marca-
persona(lidad)» y «marca-institucion»; la creciente importancia de
la «marca-servicio» frente a la «marca-bien»; son algunas cuestio-
nes que animan a pensar en las relaciones de intercambio en térmi-
nos de autoridad mds que de poder.

La marca es uno de los eslabones que une oferta y demanda,
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que las relaciona con modos concretos, estudiados. Gestionar la re-
lacién es tarea fundamental para la OTRI. Es la cuestién que anali-

za el capitulo siguiente.

120




6
OTRI y gestién de la actividad de

relacionar

Gestinnar la actividad de relacionar propia del marketing es po-
ner los medios para conseguir el efectivo encuentro entre oferta y
demanda de un bien o servicio, y procurar que sea en las mejores
condiciones posibles, para quien ofrece, para quien demanda y tam-
bién para quien realiza la actividad mediadora o de mérketing. La
gestién de mérketing es tarea compleja, incierta y, con frecuencia,
sorprendente. Esta triple condicién se acrecienta en la medida que
las prestaciones objeto de relacién sean de naturaleza preferente-
mente inmaterial.

Aplicadas al 4mbito de la OTRI, puede decirse que la comple-
jidad de la relacién es consecuencia de la naturaleza compleja del
quehacer universitario, donde el principal «producto» es resultado
del laborar de la inteligencia, que fomenta y distribuye sus resulta-
dos en tareas de docencia e investigacién cientifica. Las diversas
4reas de conocimiento, con sistemas de trabajo distintos, medios
materiales de naturaleza dispar y metodologfas diferentes, hacen de
la complejidad un ingrediente habitual.

La investigacién cientifica tiene un inseparable componente de
incertidumbre. En la rafz del trabajo investigador estd la ignorancia
del resultado final. es aventura de la inteligencia que afana éxitos
levantados sobre el pedestal de un montén de fracasos.

Si las sorpresas tuvieran que elegir un domicilio, probable-
mente habitarfan en la Universidad. Investigar es intento de descu-
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brir algo que puede existir o no existir. El trabajo del investigador
se mide no tanto por alcanzar el descubrimiento como por acumular
esfuerzo riguroso, ayuda imprescindible para que otros puedan
avanzar mds. A la sorpresa en la investigacién no siempre se la pue-
de llamar casualidad, porque sélo alcanza puerto aquel que estd en
la mar, aunque a veces no sea el previsto.

La gestién de marketing, en cuanto actividad que procura esta-
blecer relaciones entre oferta y demanda, implica tres tipos de ac-
ciones tradicionalmente calificadas como andlisis, planificacién, y
control. Esas acciones se proyectan sobre las tres situaciones que
protagonizan el mercado: oferta, demanda y organizacién. Seguida-
mente, se exponen algunos aspectos de las tres acciones en la ges-
ti6én de mérketing, proyectadas sobre los protagonistas de la relacién
en el mercado, con singular referencia a la Oficina de Transferen-
cia.

6.1. Oferta

Ofertar capacidades de investigar, o los resultados que se deri-
van de la investigacién, equivale a introducir «productos» de la in-
teligencia en el cauce de la prestacién de servicios con capacidad
para satisfacer necesidades. La funcién del mérketing respecto a la
oferta permite ensanchar y profundizar las fuentes de investigacién,
buscar la forma de ordenar o planificar sus potencialidades o resul-
tados sobre los cuales deberd ejercerse un control que permita la
continuidad y, en su caso, la rectificacién de errores.

Ofertar no es sélo el hecho de poner en conocimiento del mer-
cado la posibilidad de adquirir un producto o contratar un servicio.
Es preparar el momento o momentos adecuados, en la forma més
conveniente, para que la demanda comprenda toda la virtualidad
que encierra el ofrecimiento. Por esto, ofertar es atraer la compra
para que la venta se pueda realizar. La mejor forma de atraer es pro-
mover y realizar la relacién, el encuentro entre oferta y demanda.
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Veamos cémo operan en la oferta las acciones de andlisis, pla-
nificacién y control.

6.1.1. Andlisis de la oferta

Decir andlisis de la oferta es tanto como encauzar la accién de
mérketing hacia el examen y ponderacién de las cualidades que re-
tine el titular del bien objeto de oferta, asi como de las propiedades
0 notas que caracterizan ese objeto que es producto o servicio de in-
vestigacién. En la OTRI el andlisis en el d4mbito de la oferta se pue-
de realizar en dos vertientes: personas y productos.

Personas. Habitualmente se califica como «mercado interno»
al conjunto de encuentros realizados en el seno de la organizacién,
entre personas que trabajan y tienen el comiin objetivo de producir
los bienes o prestar los servicios para los que se ha constituido esa
organizacién. El mercado interno en una Oficina de Transferencia lo
constituyen los investigadores, profesores, empleados de la Univer-
sidad, graduados, proveedores y todas las personas fisicas o jurfdi-
cas que, de manera habitual, participan en la actividad de docencia
e investigacién universitaria.

Analizar el potencial de capacidad investigadora supone cono-
cer la actividad que realizan los investigadores. Esa capacidad cu-
bre el pasado, el presente y los proyectos de futuro. También tiene
interés conocer la «cantera» propia y ajena de investigadores; por
ejemplo, los doctorandos son una fuente de expectativas que con-
vendrd tener en cuenta.

Los graduados de la Universidad cobran importancia por sus
posibilidades de participar en la oferta como interlocutores con la
demanda o, en muchos casos, contribuir a motivar nuevas investi-
gaciones con demanda garantizada.

El analisis de la oferta también se debe dirigir a los proveedo-
res habituales de las diversas 4reas de consumo de la Universidad
(laboratorios, mobiliario y utillaje, servicios informéticos, ete.). Las
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relaciones con estas entidades o personas que suministran a la Uni-
versidad bienes de consumo ordinario, pueden impulsar la oferta de
trabajo de investigaci6n, o suscitar demandas con destino a sus pro-
pias organizaciones.

El conocimiento de las posibilidades que ofrecen las personas
y empresas serd un buen cimiento de la base de datos de oferta, he-
rramienta necesaria en la actividad de una OTRL

Producto. Referido al quehacer de una Oficina, se puede decir
que el término «producto» abarca cualquier objeto de oferta que
proceda de la actividad investigadora de una Universidad. Es tanto
la potencialidad de trabajo como el resultado materializado en un
servicio, en una cosa o en un derecho.

El andlisis del producto como tarea de la gestién de marketing,
implica poner lo medios para conseguir, entre otros, conocimientos
detallados de sus propiedades, caracterfsticas, niveles de originali-
dad, competitividad, estimacién del precio adecuado. Estos conoci-
mientos son necesarios para poder formular una oferta en condicio-
nes de fiabilidad, que permita atraer la demanda mds conveniente.

Gestionar la oferta del producto va més alld de presentarlo, de
exponerlo en el mercado. No se oferta «apariencia», pues lo apa-
rente no siempre refleja la «verdad». Es necesario manifestar con
propiedad y la mayor perfeccion posible el significado del bien que
procura satisfacer una necesidad concreta. Cuando la apariencia del
producto no va acompafiada del resultado del andlisis de la realidad
producida, se corre riesgo de prometer lo que quizd no se pueda dar.

6.1.2. Planificacién de la oferta

La oferta no se improvisa ni es asunto que responda siempre a
un mismo planteamiento. En cada oferta hay un componente de ori-
ginalidad que pide organizar de forma especifica los medios para al-
canzar los objetivos previstos. La planificacién también se puede
estudiar atendiendo a las personas y al producto.
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Personas. Los intereses de las personas que investigan no ne-
cesariamente coinciden con los intereses del mercado o con los in-
tereses de la Universidad. Por esto es necesaria una planificacién
de actividades que encauce ordenadamente no sélo la formulacién
de ofertas, sino en muchos casos la viabilidad de las investigacio-
nes. De ahi la conveniencia de establecer prioridades en la accién
investigadora, es decir, a determinadas lineas o dreas de investiga-
cién. De algtin modo la planificacién de la oferta lleva consigo se-
leccién de equipos de investigacién, departamentos, institutos, etc.

Priorizar lleva consigo la ineludible dosis de subjetividad que
puede distorsionar la verdad, cediendo a impulsos no siempre razo-
nables. Decidir un orden de preferencias deberd responder a pautas
objetivas en las que el corto y largo plazo se complementen, tenien-
do en cuenta las metas que ha trazado la Universidad en materia de
oferta de capacidades de investigaci6n. Las decisiones que se adop-
ten desde la OTRI no pueden suponer una planificacién paralela,
mucho menos opuesta, a la fijada por la Universidad. Serfa ignorar
que las personas dedicadas a lareas de investigacién son miembros
de la corporaci6n universitaria.

Producto. La planificacién de la oferta en lo que se refiere al
producto ofertado tiene un aspecto esencial: la informacién y comu-
nicacién. De poco servird un buen producto si no va acompafado de
la forma adecuada para configurar una oferta de calidad.

Dar forma o in-formar es tarea que por lo general se encomien-
da a organizaciones profesionalmente especializadas, por ejemplo,
agencias de publicidad, empresas de imagen, etc. En la Oficina de
Transferencia, informar la oferta supone conocimiento no sélo del
producto sino del lenguaje técnico adecuado a cada uno de los bie-
nes o servicios que se ofertan. La informacién permite que la de-
manda capte con precisién el alcance de la oferta y sus posibilida-
des de satisfacer la necesidad.

El mensaje que conduce la oferta, ademds de estar informado,
debe ser comunicado, transmitido. Planificar la comunicacion es
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habilitar el cauce de difusién, el medio (impreso, audiovisual, mul-
timedia, etc.) que contenga el mensaje; en definitiva, es aunar es-
fuerzos para que el contenido del mensaje tenga el continente ade-
cuado y pueda hacerlo llegar con eficiencia a la demanda potencial
o real, segiin los casos.

6.1.3. Control de la oferta

La voz «control» tiene connolaciones peyorativas que pueden
conducir a la idea de fiscalizacidn, inspeccidén, intervencién. No es
éste el significado que aqui se adopta, sino la referencia a la com-
probacién o verificacién del cumplimiento de los objetivos inicial-
mente trazados desde la oferta. Para plantear la accién de control es
necesaria la previa determinacién de unos objetivos de oferta. Si fal-
taran esos objetivos serfa inttil cualquier aceién de control.

De acuerdo con el esquema antes adoptado, la verificacién o
control se puede orientar al trabajo de las personas o al producto
que se oferta.

Personas. En el ambito de la oferta de investigacién, la palabra
control unida a personas necesita aclaracién: no se refiere a valorar
el trabajo de las personas que realizan actividades de investigacién
cientifica, ni al resultado de la investigacién. Esa tarea no compete
a una Oficina de Transferencia. El control que interesa a la activi-
dad de mediacién alcanza a la presencia de las personas inicial-
mente previstas, es decir, si los investigadores que fueron parte de
la oferta de servicios, han estado presentes o si, por el contrario, hu-
bo cambio de personas que pudieron modificar las previsiones.

Lealtad en el cumplimiento de la oferta equivale a permanen-
cia, lo cual no significa que se pueda atribuir tacha de «desleal» a
quien abandona la tarea investigadora por razones justificadas. Por
otra parte, la lealtad estd vinculada a duracién continuada en el tra-
bajo, pero en este punto resulta dificil sefialar pautas de valoracién
del trabajo de investigar, que no se puede medir exclusivamente por
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el resultado. Investigar no es «producir», sino accién en vias del
descubrimiento no siempre logrado.

Un aspecto con ereciente importancia es el control de la acti-
vidad que tiene por objeto establecer relaciones con personas e ins-
tituciones que pueden favorecer el desarrollo de la oferta. Por ejem-
plo, las relaciones con oficinas de los gobiernos (regionales, nacio-
nales, internacionales) que pueden difundir, a través de sus siste-
mas de comunicacién, el contenido de la oferta de servicios. Lo mis-
mo se puede decir en relacién con entidades privadas de cardcter
comercial, cultural, con o sin dnimo de lucro, que pueden ser cana-
les de comunicacién para que la oferta llegue a conocimiento de po-
tenciales contratantes.

Producto. Entre los aspectos que se pueden enunciar de con-
trol referido al producto destaca el control presupuestario. La previ-
sién de los costes del andlisis y planificacién de la oferta, es impor-
tante para poder valorar la «rentabilidad» de la gestién mediadora.

En el control econémico de la accién de las Oficinas es preci-
so lener en cuenta que se opera con ofertas cuyo coste social es su-
perior al precio de oferta. El principio general que se aplica a los
mercados de bienes y servicios es ofertar a precio superior al coste.
Sin embargo, en la oferta que realiza la Universidad, este principio
no siempre se aplica. En el conjunto de gastos hay partidas que que-
dan asumidas por los presupuestos generales de la Universidad, con
ingresos en unos casos procedentes de los presupuestos de las Ad-
ministraciones Piblicas (universidades piblicas) o que proceden de
la iniciativa social privada (universidades privadas). Esos fondos
contribuyen a la formacién de patrimonios inmovilizados que se uti-
lizan para poder prestar servicios de investigacion (edificios, bienes
muebles, instalaciones, etc.).

Estas ideas avalan que el control de la oferta merezca trata-
miento singular, pues la actividad investigadora tiene como fin el
beneficio de la sociedad, que no excluye, como medio indispensa-
ble, el necesario soporte econémico al que contribuye la accién de
la Oficina de Transferencia.
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6.2. Demanda

En el mercado donde esté presente la Oficina de Transferencia,
la demanda se manifiesta a través de la accién de necesitar, pedir,
solicitar el producto o servicio objeto de oferta. La actividad propia
de la entidad no queda circunscrita a esperar que se solicite su me-
diacién, es necesario promover y llevar a término el encuentro entre
oferta y demanda. Lo habitual es que ésta se «acerque» a la de-
manda y, en ocasiones, ponga los medios adecuados para «descu-
brirla».

Teéricamente, nada repugna que en un futuro, mds o menos in-
mediato, se generalice la actividad de la OTRI a favor de la Uni-
versidad que demanda bienes o servicios (muebles, inmuebles, de-
rechos, etc.), para cumplir su misién docente e investigadora. En
este sentido, es aconsejable la mayor coordinacién entre la Oficina
y el Servicio de Compras de la Universidad, como puerta que abre
posibilidades de posteriores ofertas de servicios de investigacion a
quienes son proveedores o suministradores habituales de la Uni-
versidad. Sin embargo, en el presente apartado nos referimos a la
demanda en cuanto destinataria de la oferta que se formula, es de-
cir, de las capacidades y resultados de investigacién elaborados en
la Universidad.

De acuerdo con el esquema inicialmente trazado, se estudia la
demanda desde la triple perspectiva de andlisis, planificaci6n, con-
trol.

6.2.1. Anélisis de la demanda

Analizar implica clasificar, o dividir en partes, la realidad ob-
jeto de analisis, con el fin de observar, conocer y extraer conclusio-
nes de cada una de esas partes y su conjunto. Para la Oficina, de-
manda es la persona fisica o jurfdica que puede relacionarse con la
oferta. Teniendo en cuenta las condiciones del mercado en que ac-
tiia, se puede clasificar en:
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—Posible: conjunto de personas o entidades que en una prime-
ra observacién del mercado estdn en condiciones de acceder a en-
tablar la relacién, aunque no haya motivos previos que la avalen.

—Potencial: personas o entidades que mantienen relaciones con
otros centros de investigacién, o han manifestado necesidades de
productos o servicios que podrian ser satisfechos con la oferta de la
Universidad.

—Real: personas o entidades que inician relacién con la oferta,
aunque no culmine en la aceptacién del bien o servicio ofertado.

—Continuada: demanda que de forma habitual hace el cliente,
atendiendo a la oferta realizada.

—Truncada: expresa la situacién, por otro lado no infrecuente,
de relacién interrumpida porque la necesidad no es satisfactoria-
mente cubierta por la oferta.

—Asociada: se da esta situacién cuando la demanda participa
en la realizacién de unos proyectos que van satisfaciendo necesida-
des sucesivas.

—Explicita: el demandante manifiesta de forma clara la necesi-
dad del bien o servicio ofertado, o que puede ofertarse.

—Implicita: el demandante tiene una necesidad que no conoce,
o que conociéndola ignora que puede ser satisfecha.

El anslisis de la demanda se puede encauzar por las dos vias
anteriormente seguidas: personas y productos.

Personas. Convendré partir de una idea: siempre demandan
personas fisicas; las entidades, personas juridicas, sociedades ané-
nimas, no demandan, lo hacen por medio de individuos. Este cardc-
ter personal de la demanda tiene importancia en la actividad de una
OTRI, pues muchas veces los investigadores son quienes mejor co-
nocen al interlocutor que formula la demanda. Ese conocimiento
permite identificar con claridad el objeto de demanda, la necesidad
real y, en consecuencia, el mejor modo de satisfacerla.
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Para el conocimiento de la demanda se cuenta con una herra-
mienta cada dia mds importante: la base de datos. La base de datos
de la demanda permite conocer la situacién del mercado, la posi-
cién que cada demandante ocupa en ese mercado, las personas en-
cargadas de representar a la entidad en el mercado, etc.

Es diffeil mantener «vivo» el banco de datos de la demanda,
pues no se trata de conocer nombres de entidades sino, ademds y
muy principalmente, contar con informacién actualizada sobre su
situacién econémica, niveles de produccién, imagen en el mercado,
expectativas, nivel de innovacién, etc.

Identificar la demanda, es decir, conocer al destinatario, consti-
tuye una de las tareas mds importantes; por esto, la base de datos so-
bre la demanda es un objetivo prioritario. La base es fuente primaria
de informacién sobre investigadores, empleados, proveedores, gradua-
dos, etc. Las pdginas de Internet, tratadas con inteligente prudencia,
pueden ser fuente de conocimiento del trabajo que estén realizando
otras universidades, entidades piblicas y privadas, empresas, etc. Im-
porta mucho cuanto suponga valor anadido a la aportacién ajena, es
decir, circunstancias y particularidades que la Oficina deduce o in-
corpora, como aportacién propia, a los datos de demanda.

Para decidir sobre la conveniencia de una determinada base de
datos que contribuya al anédlisis de la demanda, serd oportuno tener
en cuenta su coste, volumen de datos necesario, adecuacion a la
oferta que realmente se puede hacer, facilidad de uso.

Producto. Una de las misiones de la Oficina de Transferencia
es contribuir a que las aportaciones de los equipos de investigacién
sean adecuadas a las demandas que plantean personas y entidades.
Parece oportuno comenzar por delimitar las necesidades del entor-
no geografico, sin perjuicio de abrirse a los dmbitos nacionales e in-
ternacionales, a los programas europeos de [+D.

El andlisis del producto desde la perspectiva de la necesidad
de la demanda facilita la preparacién de servicios «a la carta», con
los que se puede dar respuesta a necesidades o carencias concretas.
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Otro aspecto que tiene especial importancia en el anélisis del
producto objeto de demanda, explicita o implicita, es conocer con
detalle el contenido y naturaleza de las marcas que el demandante
ha situado en el mercado. Un estudio riguroso de las marcas puede
abrir horizontes de nuevas necesidades todavia no satisfechas. En
este sentido, la OTRI es un ente que estimula la formalizacién de
preguntas, tanto hacia los investigadores como hacia las empresas
demandantes. Los interrogantes son variados y responden a situa-
ciones generales o particulares, por ejemplo: ;Cémo mejorar la ca-
lidad de esta marca? ;Cabe lograr una marca con las mismas pres-
taciones pero a coste inferior? ;(Qué nuevos mercados se pueden

atender? ;Por qué no elaborar subproductos de esta marca?

é.2.2. Planificacién de la demanda

Planificar la accién sobre la demanda equivale a ordenar la ac-
cién de la OTRI en el mercado, lo cual implica establecer priorida-
des en las relaciones con personas y empresas que pueden contra-
tar los servicios investigadores de la Universidad. Un problema
constante es elegir y determinar el orden de actuacién, para mante-
ner el equilibrio entre la doble necesidad que se media: la de quien
oferta y la de quien demanda; hacer eleccién preferente entre posi-
bilidades que ofrecen los servicios de investigacién de la Universi-
dad, y la satisfaccién que solicita la demanda.

Planificar la accién con la demanda supone tener en cuenta las
relaciones, anteriores y presentes, con las personas y entidades de-
mandantes. Este punto es importante en los casos de demandas con-
tinuadas (clientes mas o menos fijos). y participadas (socios o aso-
ciados en tareas de investigacién).

Concretar objetivos y fijar un calendario de ejecucién, son
otros dos elementos cualificados de la acci6én planificadora, como
pasos previos para habilitar los medios necesarios para la consecu-
cién de las metas sefaladas.
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La condicién de las personas que participan en la demanda y la
naturaleza de los contenidos, son aspectos que se deben tener en
cuenta al fijar prioridades. El cliente o contratante habitual, deberéd
tener preferencia. En cuanto al producto o servicio demandado, pa-
rece logico que se procure atender prioritariamente las demandas de
bienes que ya figuran en sus posibilidades de oferta y las que, sin es-
tar previstas inicialmente, puedan ser ofertadas con mayor facilidad.

La rentabilidad prevista es otro criterio para fijar prioridades.
Sin embargo, para la Oficina de Transferencia el concepto de renta-
hilidad habitualmente tiene componente de largo plazo. Por ejem-
plo, la contratacién que permita lograr unas instalaciones o equipos
rentables a medio o largo plazo, puede hacer prioritaria una relacién
con demandas de baja rentabilidad a corto.

6.2.3. Control de la demanda

El control en la accién sobre la demanda se puede considerar
desde cuatro perspectivas, enunciadas por otras tantas voces: conti-
nuidad, diversidad, especializacién, presupuesto.

Continuidad de la accién sobre la demanda es tanto como so-
meter a verificacién las relaciones con los destinatarios de la oferta,
tanto presentes como pasados. La importancia de mantener esta re-
lacién viene avalada por razones econémicas, pues es conocida la
desproporcién ascendente de costes entre mantener un cliente, con-
seguir uno nuevo y recuperar al que se ha perdido.

Para la OTRI el cliente sélo se pierde cuando deja de ser de-
mandante en su mds amplio y remoto significado, es decir, cuando
se extingue su condicién de persona o entidad que en algiin mo-
mento necesita prestaciones que se ofertan o se pueden ofertar.

El control sobre las acciones con la demanda adquiere especial
significacién en la actividad de relacionar, ms all4 del resultado de
esta actividad. Gestionar la relacién entre oferta y demanda, tiene
como soporte un quehacer, con frecuencia lleno de paciencia, que

I b




OTRI y gestién de la actividad de relacionar

pone su mira en el simple hecho de mantener a lo largo del tiempo
la relacién, con independencia de que se lleven a término contrata-
ciones. Se podria decir que la expresion «control continuado» es un
modo de verificar que la amistad continda. La continuidad también
es elemento de andlisis referido a las relaciones en el mercado de
acciones conjuntas entre varias Oficinas.

Diversidad. Uno de los mayores riesgos que se pueden presen-
tar es tener la demanda concentrada en pocas personas o entidades.
Aunque la relacién permanente con pocos demandantes pueda ofre-
cer ventajas (conocimiento reciproco, facilidad en las negociacio-
nes, compartir objetivos, confianza probada, etc.), sin embargo, la
experiencia demuestra que son mayores los inconvenientes para la
actividad. La diversidad en la demanda, con personas y entidades
jurfdica y econémicamente auténomas e independientes, favorece la
presencia de variadas necesidades y da mayor flexibilidad a la ofer-
ta. Por otra parte, la diversidad de demandas favorece la investiga-
cién universitaria que, por naturaleza y razon de ser, estd abierta a
diversas actividades docentes y cubre numerosos dmbitos o dreas de
investigacién cientffica.

El control de la diversidad aporta también conocimientos sobre
el abanico de ofertas, propias y ajenas, y permite conocer el desa-
rrollo del mercado de demanda.

Especializacién. La investigacién contribuye al avance de la
ciencia, frecuentemente puesta de manifiesto en resultados que son
especializacion de otros anteriores. La demanda de los servicios de
investigacién habitualmente busca un servicio o producto especia-
lizado, con el necesario componente innovador. De nuevo se pre-
senta la necesidad de buscar un equilibrio. La demanda especiali-
zada suele exigir mayor esfuerzo no sélo econémico sino también de
preparacién profesional en el investigador, lo cual aumenta el ries-
go de no lograr el resultado que se busca.

En operaciones de cardcter especializado es aconsejable que la
demanda cubra el riesgo econémico en inversién y explotacién, con
independencia de que se logre un resultado positivo.

133




OTRI: Entre la relacion y el mercado

Entre las ventajas de la demanda de un servicio especializado,
como objeto de mediacién de la Oficina, estd abrir las vias para la
cascada de contrataciones de servicios subespecializados, que apro-
vechan el caudal o corriente de la investigacién principal. Como in-
conveniente, se puede sefialar el posible olvido de investigaciones
bésicas, generalistas, indispensables en la Universidad y con fre-
cuencia cimiento de posteriores actividades especializadas.

Presupuesto. La relacién con la demanda es elemento bdsico
para formalizar el presupuesto de la actividad, de ella depende en
buena medida la partida de ingresos por investigacién. El control
presupuestario no se limita a verificar si se ha realizado en la forma
prevista el flujo de ingresos, consecuencia de los contratos o pres-
taciones de servicios formalizados a corto o largo plazo. Es necesa-
rio, ademds, un control presupuestario sobre las expectativas de
contratacién, que incluye asignaciones abonadas o cargadas sobre
acciones todavia no confirmadas y en proceso de realizacién.

A efectos de control presupuestario en una OTRI, ;hasta dén-
de se puede decir que alcanza el concepto de «fallidos» o «inco-
brados»? La respuesta no debe ser la misma que en la explotacién
comercial general. En principio, el demandante de productos o ser-
vicios de investigacién que no realiza el desembolso total de la can-
tidad comprometida, debe ser considerado como fallido con algunas
salvedades importantes. Conviene tener en cuenta que la demanda
ha suscitado investigacién, y esa motivacién tiene un cardcter de
promotor con valor indudable, aunque no pueda ser cuantificado de
manera inmediata. Sin esa demanda, no habrfa relacién formalizada
ni un nuevo paso en el quehacer investigador; una y otro quizé rin-
dan frutos en el futuro, inicialmente dificiles de prever. Por este mo-
tivo, es aconsejable dotar una partida de «imprevistos» o «provisién
para riesgos de gestion».
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6.3. Organizacion

La palabra organizacidn abarca el conjunto de elementos que
configuran la unidad responsable de la funcién OTRI. Comprende a
la persona o personas, fisicas o juridicas que, con estructura y me-
dios adecuados, promueven y realizan actividades de mediacién en-
tre la oferta de capacidades y resultados de investigacién y la de-
manda formulada por otras personas, también fisicas o juridieas, ne-
cesitadas de los bienes o servicios objeto de oferta.

La OTRI es organizacidn, entidad con naturaleza propia, inde-
pendientemente de consideraciones cuantitativas sobre niimero de
personas que trabajan o prestan servicios, cifra de negocio o medios
materiales con que cuenta. Lo que la califica como organizacién es
procurar el logro de la misién para la que fue constituida, es decir,
para cumplir su funcién.

;Qué se entiende por funcién OTRI? Es la capacidad que la or-
ganizacién tiene de llevar a término una actividad mediadora, que
relaciona capacidades y resultados de investigacién universitaria
con demandantes potenciales o reales de los servicios que aquella
oferta.

La mediacién que promueve y realiza tiene un alto componen-
te social, porque, aunque de manera inmediata satisface o procura
satisfacer necesidades de personas fisicas o juridicas concretas, de
manera mediata contribuye al interés general de los ciudadanos.

Esta funcién adquiere particular repercusién social cuando
quien la promueve o constituye es una Universidad; en esta caso, el
servicio que presta tiene incidencia directa en las tareas docente e
investigadora propias del Alma Mater.

Autonomia y profesionalidad son dos condiciones fundamenta-
les para que la funcién se pueda cumplir. Gracias a esas dos condi-
ciones, puede realizar su tarea mediadora con equilibrio, es decir,
respeto a los intereses de la Universidad y respeto a los intereses de
quien es potencial o real adquirente de los resultados o servicios de
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investigacién. La actividad de mediacién no supone enjuiciar los
contenidos de la investigacién ni evaluar la necesidad de quien pue-
de adquirirlos. La actividad de la Oficina de Transferencia, al pro-
curar la relacién entre oferente y demandante, tamiza y da equili-
brio a las dosis de subjetividad que acompaiian a cualquier relacién
humana.

Para exponer algunos aspectos de la gestién de relaciones en el
dmbito de la propia organizacién, se adopta el mismo esquema que
al tratar de la oferta y de la demanda, es decir: andlisis, planifica-
cién, control.

6.3.1. Andlisis de la organizacién

Analizar la gestién de la organizacién es someter a estudio, en
un perfodo de tiempo determinado, los aspectos esenciales de la es-
tructura y de la actividad; a continuacién se expondrén los més sig-
nificativos.

Estructura. Por «estructura», en el contexto de una Oficina de
Transferencia de Resultados de Investigacién, se entiende el con-
junto de elementos de naturaleza jurfdica, econémica y organizativa
que la configuran. A la estructura corresponden, por ejemplo, la for-
ma jurfdica adoptada, el nivel asignado en el organigrama universi-
tario, los poderes y representaciones conferidos, la mayor o menor
autonomia funcional dentro de la Universidad, ete. Pero la estruc-
tura no tiene consideracién estdtica, sino que debe orientarse al fu-
turo, como proceso hacia un ideal no utépico sino conscientemente
programado. En este sentido, analizar la estructura es observar la s1-
tuacién en el proceso, verificar los progresos realizados en relacién
con el plan previsto.

El analisis de la estructura de la organizacién tiene como refe-
rencia obligada la misién de la investigacién universitaria, la tarea
de servicio que debe llevar a cabo. Otra referencia también obliga-
da es su funcién como finalidad que da sentido a su existencia. Las
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conclusiones del andlisis pueden aconsejar modificaciones en la es-
tructura de la Oficina, con el fin de facilitar su cumplimiento.

La consideracién dindmica de su estructura permite analizar
esta organizacion teniendo en cuenta los ambitos de personas que su
accién alcanza: investigadores, otras personas que trabajan en la
Universidad, destinatarios de los servicios, etc.

Actividad. Las acciones de la Oficina tienen como primeros
protagonistas a las personas que prestan servicios en la propia or-
ganizacién y cumplen, de forma directa o indirecta, tareas media-
doras. El primer andlisis, por tanto, serd comprobar los niveles de
satisfaccién de quienes trabajan en la Oficina. La satisfaccién con-
vendra analizarla desde una consideracién individual, atendiendo a
cada una de las personas y con referencia a la realizacién de la pro-
pia personalidad, a la mejora profesional, al crecer en conocimien-
tos y aptitudes. En segundo lugar, la satisfaccién se localiza en el
resultado del trabajo realizado, en el nivel de calidad conseguido.

La experiencia demuestra que no es método adecuado realizar
el analisis de las personas que participan en la actividad de la or-
ganizaci6n, comenzando por el estudio de los resultados de la acti-
vidad. Primero se deben ponderar los sujetos de la actividad, pues
la calidad del resultado guarda estrecha relacion con los niveles de
satisfaccién personal de quien lo consigue.

La actividad de la OTRI tiene dos vertientes claramente dife-
renciadas: interna y externa. La primera se dirige a los investigado-
res y a otras personas que trabajan en la Universidad; la segunda es-
t4 orientada hacia los destinatarios, potenciales y reales, de los re-
sultados o servicios de investigacién, asf como a las entidades pi-
blicas y privadas que pueden colaborar en su funcién, por ejemplo
otras Oficinas de Transferencia. Administraciones Piblicas en sus
diferentes niveles, Asociaciones Internacionales, elc.

En el analisis de la actividad de la organizaci6n, importa tener
en cuenta las previsiones que habfa hecho la propia organizacion
para el perfodo objeto de andlisis, que generalmente es el afio natu-
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ral o el afio académico. Ese estudio pondrd de manifiesto activida-
des que se han realizado y otras que no se han podido realizar, asf
como omisiones. errores o aciertos referidos a las acciones de ofer-
ta v a los comportamientos de la demanda.

La relacién entre volumen de negocio y mimero de personas
que trabajan en la Oficina puede contribuir a fijar el nivel de efi-
ciencia. No es el tinico ni el principal criterio para el andlisis, y ne-
cesita una referencia comparada con la actividad de mediaci6n en
otras Oficinas. o instituciones que prestan servicios de andloga na-
turaleza. La actividad serd eficiente no sélo en razén del volumen de
negocio o a la cuota de facturacién por persona; es importante co-
nocer el grado de variedad de servicios que se han ofertado, los nue-
vos departamentos o equipos de investigadores que se han incorpo-
rado al «mercado» de oferta, las personas o entidades que son ad-
quirentes por primera vez de los servicios, etc.

El analisis de las actividades realizadas en el mismo periodo de
tiempo por otras organizaciones mediadoras de investigacién, facili-
ta el realismo en el dictamen sobre la propia organizacién. No se tra-
ta de hacer un analisis comparado que enjuicie el trabajo ajeno, si-
N0 procurar conocer acciones positivas (ue merezcan ser adoptadas
y, en sentido opuesto, errores u omisiones que convenga evitar.

6.3.2. Planificacién de la organizacién

El futuro de una OTRI comienza con la planificacién de su pro-
pia estructura y actividad: configuracién, elementos personales, ma-
eriales y econémicos, y relaciones mediadoras. Planificar es deci-
dir y formular propésitos sobre la estructura y actividad de media-
cién, teniendo en cuenta el andlisis que previamente se ha realiza-

do.

Estructura. La planificacién de su estructura se puede orientar
hacia tres aspectos: desarrollo institucional; plantilla y formacion
profesional; medios matertales y econémicos.
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El desarrollo institucional de la Oficina es proceso que pide se-
renidad, pues acompafia y refleja el proceso de desarrollo institu-
cional de la Universidad. Es una consecuencia o, mejor, una mani-
festacién de la gestion de gobierno de la Universidad. En cuanto a
su integracién en el nivel adecuado del organigrama de la Universi-
dad, la experiencia en instituciones mediadoras de servicios acon-
seja situarla dependiendo del mds alto nivel, en este caso serfa del
Rectorado, como unidad dependiente del Rector o Vicerrector, con
estructura juridico-administrativa que permita autonomia de accién
y posibilidades de coordinar mediaciones a favor de ofertas de los
departamentos y unidades investigadoras de la Universidad.

También la experiencia de las entidades mediadoras en el sec-
tor servicios aconseja la constitucién de un érgano colegiado —Co-
mité OTRI- integrado por quienes directamente llevan la direccién
y gestién. En principio no parece incompatible, aunque es inusual
en este tipo de prestaciones mediadoras, la presencia de académi-
cos en los dmbitos de direccién de la Oficina. Resulta aconsejable
salvar la autonomfa, procurando que no estén en puestos directivos
quienes, al menos formalmente, podrian aportar servicios que con-
figuren sus ofertas. El perfil adecuado para tareas de direccién y
gestién, podria venir delineado por conocimientos y pricticas profe-
sionales en d4mbitos de la gestién de servicios, mds concretamente
las desarrolladas en el marco de entidades sin dnimo de lucro.

La planificacién del desarrollo institucional pide determinar
acciones a largo plazo, al ritmo de crecimiento real de las activida-
des de la Oficina de Transferencia.

En cuanto a la planificacién de la estructura de personal, estd
sometida a los objetivos de actividades que se propongan realizar y
a la situacién del momento en que se planifique. La plantilla de per-
sonal no se agota en personas que con dedicacién completa presten
servicios a la Oficina. En la mediacién, la figura de los colaborado-
res cobra especial importancia, pues quien mejor puede formular
una oferta es, con frecuencia, la persona que conoce a fondo el con-
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tenido del bien o del servicio que se ofrece. Los investigadores, o al-
giin investigador con condiciones y capacidad de comunicar, puede
ser una ayuda estimable para su misién.

Es necesario tener en cuenta la creciente complejidad de las
relaciones en las que participa la OTRI, por ejemplo, en los dmbi-
tos jurfdicos y, més concretamente, fiscales. Un buen asesoramien-
to fiscal sobre la formalizacién de un proyecto de investigacién pue-
de motivar a la empresa o entidad para contratar los servicios del
equipo investigador.

Con la atencién puesta en un horizonte cada vez més préximo,
la OTRI puede cumplir una funcién social muy importante, actuan-
do como mediadora a favor de la promocién de nuevas profesiones
que cubran necesidades apremiantes. Por ejemplo, en el 4mbito de
las ayudas a pafses necesitados de iniciativas sociales que permitan
|a formacién de profesorado, el intercambio de estudiantes, las ac-
tividades en régimen de voluntariado, etc. La mediacién para obte-
ner recursos econémicos con destino a actividades de desarrollo in-
telectual v cultural, es tarea en favor de la solidaridad que no estéd
alejada de su funcién. No pocas veces la planificacién de activida-
des de este tipo puede ir engarzada, o integrada, con ofras que se
afanan por el logro de rentabilidad econémica inmediata. Hay que
tener en cuenta que esta rentabilidad no estd en relacién directa con
el tener o no dnimo de lucro; esto tiltimo dependeri del destino que
se dé a los beneficios generados,

La planificacién en cuanto accién que mira al futuro pide tener
en cuenta la formacién profesional de las personas que trabajan en
la Oficina. Esta tarea no siempre es fdcil de concretar, sobre todo
por la diversidad de 4reas de contenidos que son objeto de oferta y
comprende su funcién. Sin embargo, esta dificultad es comtin en las
mediaciones del sector servicios. Son resueltas poniendo la atencién
en los 4mbitos de conocimientos que se consideran més préximos a
la actividad especifica del servicio, y en las herramientas o aptitu-
des que faciliten acceso a mejor informacién y capacidades para
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poder cumplir eficientemente acciones de comunicacién. Entre
otras, se pueden sefalar algunas dreas de perfeccionamiento profe-
sional: técnicas de analisis del mercado de servicios, acciones de
marketing relacional, fuentes de informacién y de documentacién,
conocimiento de idiomas, formacién y uso adecuado de un banco de
datos, técnicas de presentacién y de participacién en reuniones y
sesiones de trabajo, preparacién y evaluacién de cuestionarios y en-
cuestas, corrientes de pensamiento que influyen en el mercado don-
de opera.

El interés por el avance en la formacién profesional de las per-
sonas es una de las notas que caracterizan la buena direccién, indi-
vidual o colegiada.

En cuanto a los medios materiales y econémicos, como objeto
de planificacién de la estructura, siguen en buena medida la pauta
general aplicada en las empresas, con la distincién de cantidades
destinadas a personal, inversiones, hienes fungibles, instalaciones,
gastos generales, etc. En este aspecto, quizd se deba hacer especial
referencia a las inversiones (o gastos, segiin los casos) que supone
la adquisicién de sistemas para fuentes de informacién, tanto en el
4mbito de la investigacién (propia y ajena) como en relacién con los
demandantes o destinatarios (potenciales o reales) de las acciones

de 1a OTRIL

Actividad. La planificacién de la actividad referida a la organi-
zacién tiene como fin «prever qué deseo hacer». Es dificil senalar
pautas de general aplicacién, pues depender de la estructura y, so-
bre todo, del &mbito de accién que se trace. Sin embargo, hay un as-
pecto esencial en la planificacién: la comunicacién.

La relacién entre oferta y demanda de los servicios de investi-
gaci6n universitaria, necesita una sélida planificacién de las accio-
nes de informacién y comunicacién que se llevardn a cabo en un
plazo determinado. Conseguir informacién, elaborarla, sintetizarla,
son tres pasos indispensables para adoptar decisiones con garanlia.
Por otro lado, preparar mensajes sobre el servicio o servicios, di-
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fundirlos por los medios o soportes adecuados al &mbito de comuni-
cacién que se quiere cubrir, son actualmente elementos indispensa-
bles para formular una oferta eficiente. Por lo general, las acciones
de comunicacién cuentan con la participacién de profesionales de
la publicidad, relaciones piblicas, imagen, etc. Pero en este punto
convendra sefialar que nadie mejor que la OTRI debe estar en con-
diciones de saber qué quiere comunicur. El contenido de la oferta de-
be estar en la base de la forma de ofertar. Comunicar una oferta ve-
raz (es decir, que lo comunicado responda a la realidad) pide clari-
dad en la formulacién del bien o servicio que se ofrece.

Los primeros destinatarios de la actividad de comunicacién son
las personas que trabajan en la Oficina. Su participacién en la ela-
horacién del mensaje y en los planes de difusién es imprescindible.

Los investigadores y otras personas que trabajan en la Univer-
sidad son destinatarios preferentes de esta informacién. En este
punto, se pueden aplicar las técnicas y medios habituales de comu-
nicacién intraempresarial: boletines, noticias por Intranet, ete.

Los destinatarios potenciales o reales configuran la comunica-
ci6n externa o extraempresarial. La gama de medios de comunica-
cién aplicable en este caso es la misma que en las actividades nor-
males de cardcter empresarial: medios impresos (boletines, folletos,
circulares, publicidad en sus diversas manifestaciones, etc.) y au-
diovisuales (videos, Internet, ete.).

6.3.3. Control de la organizacién

El control de la gestién tiene caracteres especiales cuando se
trata de realizar control de la propia organizacién. La experiencia
pone de manifiesto que cualquier autoevaluacién debe ser posterior
a la valoracién realizada por personas o entidades ajenas. Es acon-
sejable la realizacién de una auditorfa a cargo de una empresa de
esta naturaleza con préctica en el sector servicios. A la vista del in-
forme de auditoria se podrdn llevar a cabo acciones de control, tan-
to sobre la estructura como sobre su plan de actividades.
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Estructura. El control de la estructura tiene como primera me-
ta verificar el cumplimiento de los objetivos trazados para el desa-
rrollo institucional. Concretamente, interesa conocer avances o re-
trocesos que se hayan producido en el dmbilo de la autonomia, ni-
veles de flexibilidad en las relaciones con los departamentos y 6r-
ganos de gobierno universitarios, reconocimiento en dmbitos nacio-
nales e internacionales, etc.

Uno de los aspectos importantes es evaluar la contribucién de
la Oficina a la mejor imagen piiblica de la Universidad en la que se
inscribe. Se logrard un eficiente cumplimiento de su mision si favo-
rece que el centro universitario sea foco de investigacién de calidad.
La imagen de la Universidad es la primera imagen de la OTRI en el
mercado de la mediacién. También la imagen de la empresa o enti-
dad que demanda y acepta los servicios ofertados por la Oficina
puede verse beneficiada por la imagen de la Universidad. El presti-
gio de ésta enriquece al de la empresa y viceversa; frecuentemente.
la causa esta en la funcidn OTRI que, por cumplir con eficiencia la
aceién mediadora, aporta mayor y mejor imagen ptiblica. ;Cémo se
puede evaluar ese aporte? No pocas veces resulta imposible: el re-
conocimiento, aunque silencioso, suele ser la mejor recompensa.

Algunas pautas permiten aproximarse a valorar la contribucidn
de la Oficina a la imagen de la Universidad, por ejemplo: reflejo que
en medios de comunicacién social han tenido los servicios contra-
tados: valoracién cientifica de proyectos realizados; menciones en
congresos; patentes y derechos de explotacién; declaraciones de in-
vestigadores, empresarios, autoridades de la Administracién Publi-
ca, expertos; posicién que ocupa en el mercado de mediadores de
investigacién; presencia de sus directivos en reuniones y foros de
mediacién cientifica; nivel de consultas e informacién que le for-

mulan.

La imagen es consecuencia de un conjunto de percepciones,
muchas veces sutiles y poco tangibles, que a lo largo de un tiempo
forman un patrimonio inmaterial sintetizado en una palabra: presti-
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gio. Ese prestigio comienza y nace en la propia Universidad, al ser
reconocida la funcién OTRI como beneficiosa para investigadores y
para todas las personas que trabajén en los servicios del centro uni-
versitario,

El control de la imagen comienza por verificar los medios que
se han puesto para alcanzar niveles de calidad. La difusién de los
cometidos de la Oficina de Transferencia y de sus posibilidades de
accién comienza por la comunicacién personal, sigue con las rela-
ciones en departamentos y servicios, culmina en los habituales me-
dios impresos o audiovisuales; entre éstos, Internet ofrece excelen-
tes oportunidades. El eco de la buena imagen alcanza a las tareas
docentes y de investigacién universitaria.

Actividad. El control de la organizacién referido a sus activida-
des, supone verificar los planes previstos. Ademds de las conside-
raciones anteriores al tratar del control en el dmbito de la oferta y
en el ambito de la demanda, ahora se hace referencia a la necesidad
de comparar resultados con objetivos previstos. En este punto. es
necesario conjugar planteamientos cuantitativos y cualitatives. No
basta tener en cuenta el nimero de gestiones o de actividades de
oferta que se han realizado; es prudente verificar si se ha logrado
iniciar actividades en nuevos sectores que permitan atraer recursos
hacia dreas de investigacién (por ejemplo en el campo de las huma-
nidades) hasta entonces no ofertadas. Las actividades que se reali-
zan con ofertas en nuevas dreas de conocimiento tienen especial im-
portancia.
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Ambitos de aplicacién

En el apartado anterior se ha hecho un recorrido general por las
tres grandes dreas —oferta, demanda y organizacion— a las que atien-
de el marketing, adaptadas al contexto de una OTRI universitaria.
A continuacién, se abordardn desde un enfoque préctico las tres fa-
ses que componen un plan de marketing. Para su puesta en marcha,
los trabajos deberédn estar orientados, en primer lugar, a conocer la
estructura del organismo mediador y la actividad mediadora que es-
14 llevando a cabo —fase de andlisis—, de modo que permitan plante-
ar unos objetivos realistas. A continuacién, se procederd a definir e
implementar unas estrategias para alcanzar estos objetivos -fase de
planificacién-, acompanadas de medidas que permitan comprobar
el correcto cumplimiento de las acciones emprendidas —fase de con-
trol.

Cualquier intento de implementar una estrategia de mérketing
debe partir de una realidad: las Oficinas de Transferencia universi-
tarias no pueden ser abordadas como empresas de servicios espe-
cializados. Lo que se ha denominado funcién OTRI implica inevita-
blemente la puesta en marcha de una serie de prestaciones o activi-
dades mediadoras, pero su peculiar naturaleza reside tanto en sus
caracteristicas como en sus destinatarios. Estas Oficinas tienen un
cometido esencial: mediar entre dos entornos —el universitario y el
empresarial— servir de VADO entre una institucién generadora de
conocimientos y las empresas o entidades que hardn posible su uti-
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lizacién por otros sectores sociales. Para alcanzar este cometido ge-
nérico. la OTRI no es un ente aislado, no es un eslabén suelto de
una cadena rota. Su papel deberd estar definido dentro del organi-
grama y plan estratégico de la Universidad, puesto que son referen-
cias obligadas al definir las acciones de mérketing,

Por tanto, habrd que distinguir entre qué es estructura del me-
diador —OTRI- y la actividad de mediacion que realiza. La estruc-
tura pide organizacién juridica, configuracién econémica, encua-
dramiento académico. Es un ente organizado siguiendo las pautas
de los prestadores de servicios de naturaleza mediadora. EI VADO
no es sélo actividad; es una estructura establecida que cumple una
funcién al actuar tanto a nivel intrainstitucional como extrainstitu-
cional.

Si bien la actividad de mediacién define la razin de ser de las
Oficinas de Transferencia de Resultados de Investigacién, ubicdn-
dose entre unos clientes internos —investigadores, y 6rganos de go-
bierno, entre otros— y unos clientes externos —empresas, institucio-
nes publicas, otras universidades, etc.—, no conviene pasar por alto
la realidad del dfa a dfa; su desarrollo y consolidacién dentro de su
organizaci6én matriz ha supuesto, en mayor o menor medida, asumir
ciertas tareas administrativas, generalmente asociadas a la activi-
dad puramente mediadora, que ocupan una parte importante de su
quehacer y que serd necesario considerar en el plan de marketing.

A titulo de sintesis previa se puede decir que el conjunto de re-
laciones que media una Oficina de Transferencia quedan enumera-

das en el Cuadro 7.1.

Este cuadro quiere ser la puerta para adentrarnos en propues-
tas que la experiencia aconseja como dtiles para llevar a cabo ac-
ciones de mérketing, que contribuyan a potenciar la funcién OTRI.
La complejidad de tal funcién y sus diferentes enfoques -acentua-
dos por la variedad de situaciones de partida de cada Oficina-, uni-
do a las potencialidades que ofrece el marketing para mejorar las re-
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Cuadro 7.1.: Ambitos de la actividad mediadora de la OTRI

DEMANDA

Empleados
da:atros
sarvicios

Univarsiianos

Crosnoas
t dE
Gobigmo

Imastinadores

EXTERNA
INTERNA

INTERMNA
EXTERNA

Invastigadares

Parsanal
Tecnico
QOTRI

W DEMANDA EXTERNA
B DEMANDA INTERNA
B OFERTA EXTERNA
B OFERTA INTERNA

Fuente: Elaboracién propia.
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laciones de intercambio entre las empresas y la investigacién uni-
versitaria, hace dificil establecer un modelo tinico de implantacién
del 4rea de marketing. El presente capitulo se centra en algunas de
las caracteristicas y utilidades de las herramientas bésicas que el
plan de marketing debe incluir: elaboracién de una base de datos,
anélisis DAFOQ, disefio de una estrategia, etc. Los contenidos teéri-
cos tienen el necesario complemento de ejemplos y modelos de in-
formes, registros de bases de datos o encuestas, que pretenden ser-
vir de aproximacién préctica al tema abordado. No deberdn tomarse
como referencias definitivas, sobre todo porque la realidad de cada
Oficina de Transferencia universitaria es la que proporciona o ins-
pira lo que deber4 ser objeto de estudio. Por tanto, el objetivo de es-
te capftulo es aportar experiencias y conocimientos para mejorar su
configuracién estructural y su actividad. Servir de ejercicio de re-
flexién para cuantos participen en el desempefio de la funcidn
OTRI: ellos pueden tomar estos contenidos como pistas y quizd
adaptarlos en su contexto.

7.1. Fase I: Analisis

El mérketing, utilizado como medio para alcanzar determina-
dos objetivos, necesita arrancar con un completo conocimiento de la
situacién de partida de la organizacién. Clientes, capacidades, pre-
cios, entidades colaboradoras, servicios internos, etc. deben ser re-
gistrados y analizados de forma metédica para que puedan ser pos-
teriormente utilizables.

El an4lisis consta de dos actividades bien diferenciadas. En
primer lugar, la recogida de informacién a todos los niveles, utili-
zando las diversas fuentes, tanto internas como externas a la orga-
nizacién, trabajo que requerird de actualizaciones constantes. En
segundo lugar, la identificacién de Debilidades, Amenazas, Fortale-
zas y Oportunidades —andlisis DAFO- que facilite la labor de esta-
blecer objetivos de marketing.
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7.1.1. Anélisis de partida

Herramienta fundamental de andlisis para las Oficinas de
Transferencia son las bases de datos. De su calidad dependerd que

sirva para los propésitos de marketing que se plantearan en etapas
sucesivas.

Sobre disefio y elaboracién de bases de datos existe abundante
literatura. Distintos enfoques y métodos pueden ser aplicados en es-
ta tarea. Desde el punto de vista préctico, la base de datos debera
cumplir dos requisitos fundamentales que garanticen su operativi-
dad:

1.—Debers permitir el uso discriminado de informacién, dife-
renciando la de cardcter confidencial —cuyo uso serd exclusivamen-

te interno— de aquella que puede ser difundida al exterior de la or-
ganizacion.

2.—Debe ser considerada una herramienta de trabajo y., como
tal, su utilizacién y manejo estardn integrados en la rutina del dia a
dia. Ello implica llevar a cabo una constante actualizacién de los
datos, para lo cual es necesario dedicar recursos personales y mate-
riales de la propia Oficina y de otros servicios de la Universidad.

No existe un modelo tinico y definitivo de base de datos. Su di-
sefio estard presidido por el més dificil de los sentidos: el sentido co-
muin. Afecta a tiempo, recursos materiales, esfuerzos para su elabo-
raci6n, planificacién de su estructura, trabajos de recogida de datos,
etc. Corresponde, por tanto, al personal de la OTRI decidir:

—Qué tipo de informacién considera necesario incluir en su ba-
se de datos.

—Cdémo obtenerla: de los servicios de administracién de la pro-
pia organizacién, por medio de encuestas a clientes o investigado-
res, de documentos de la Universidad, de informacién elaborada por
competidores y disponible en diferentes formatos, etc.

—Quién puede colahorar en el proceso de recogida y tratamien-
to de datos: investigadores, personal de otros servicios de la Uni-

149




OTR!: Entre la relacién y el mercado

versidad, proveedores, asociaciones de antiguos alumnos, empresas
clientes, elc.

Junto al siempre aconsejable uso del sentido comiin ya citado,
el diseiio de la base de datos requeriré la utilizacién de una aplica-
ci6n informatica flexible. Su operatividad dependerd de que garan-
tice, al menos, las siguientes cinco prestaciones:

1.~Tmportacién y exportacién de datos, que permilird aprove-
char la informacién contenida en bases de datos ya disponibles.

2 _Disefio de informes personalizados, en funcién de las nece-
sidades concretas que se planteen a la hora de utilizar la informa-
cion.

3.—Biisquedas coherentes y completas, adaptadas a la termino-
logfa cientifica y de gestién que maneja la Oficina.

4.—F4cil actualizacién de datos obsoletos, para prevenir disfun-
ciones que puedan producirse en el proceso y evitar trabajo manual.

5. —Alimentacién y mantenimiento multipuesto, incluyendo la
posibilidad de accesos parciales de informacion a otros colaborado-
res de la Universidad.

A To largo de los epigrafes que siguen, se abordard el desarro-

llo de la estructura de una posible base de datos, representada en el
Cuadro 7.2.

7.1.1.1. Andlisis de la oferta

Oferta interna

En primer lugar, se analizard la oferta de servicios que la OTRI
presta a su mercado interno: investigadores, 6rganos de gobierno de
la Universidad, personas implicadas internamente en la actividad
de la Oficina, ete.

Tal oferta abarcard el conjunto de actividades mediadoras y sus
asociadas. las cuales deberdn ser previamente catalogadas, obte-
niéndose un listado exhaustivo de los servicios que presta.
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Cuadro 7.2.: Estructura de base de datos

Fuente: Elaboracién propia.
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Ejemplo:

Un mediador tiene la tarea de llevar a buen puerto
las negociaciones entre una universidad espafiola y una
empresa japonesa. Su funcion principal es asesorar sobre
las posibles modalidades de acuerdo que mejor se adap-
tan a los intereses de las partes. Ademds, este mediador
se ve en la necesidad de traducir del japonés al espafiol y
viceversa ciertos documentos. Aunque enire sus serviclos
no figura el de ejercer el papel de traductor, esta activi-

dad serta «asociada» a su labor mediadora.

Tras abordar qué hace la OTRI, en segundo lugar deberd recu-
irse a los clientes internos para obtener una informacién funda-
mental: qué se conoce y qué se valora de la misma. Se trata de res-
ponder a preguntas como: ;Se sabe que puede prestar este servicio?
;Qué servicios son los mds utilizados por cada tipo de cliente? ;Es-
tan satisfechos? jCudles son las deficiencias que detectan? ;Qué
mejoras introducirian? Estas cuestiones deben ser planteadas de
forma adecuada, tarea nada facil. Es decir, se afronta la naturaleza
v la calidad percibida de los servicios, procesos que se captan y
comprenden habitualmente de forma intangible.

Chistian Grénroos en su obra Mdrketing y gestion de servicios
establece seis criterios de la buena calidad percibida en los servi-
108!

1 —Profesionalidad y habilidad: el cliente se da cuenta que to-
do el personal involucrado en la gestion del servicio tiene las capa-
cidades necesarias para desarrollar su trabajo de manera profesio-
nal.

2 —Actitud y comportamiento: el cliente percibe buena voluntad
por parte de los trabajadores para resolver los problemas que se
puedan producir.

3 _Accesibilidad y flexibilidad: el proveedor da sensacién de
poder realizar el servicio en el momento que lo demande el cliente.
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4.—Fiabilidad v formalidad: el cliente sabe que todo el perso-
nal involucrado en el servicio actiia teniendo en cuenta sus intere-
ses (los del cliente).

5 —Restablecimiento: el cliente se da cuenta que en el momen-
to que ocurre un imprevisto se toman medidas correctoras para man-
tener el control y establecer una solucién.

6.—Reputacion y credibilidad: los clientes conffan en la actua-
cién del proveedor y en el nivel de intercambio que suministra.

Teniendo en cuenta estas recomendaciones, para realizar el
anélisis de la oferta interna serd necesario acudir a encuestas adap-
tadas a las particulares necesidades de los servicios de mediacién,
lo que requerird en muchas ocasiones el asesoramiento profesional,
al menos en el disefio de cuestionarios, tratamiento de la informa-
cién obtenida y realizacién del trabajo de campo.

El Cuadro 7.3. ofrece un posible esquema disefiado para orde-
nar la informacién obtenida a través de una encuesta entre los in-
vestigadores de una universidad. Tanto la relacién de los servicios

Cuadro 7.3.: Oferta interna, percepciones de la calidad
de los servicios

OFERTA INTERMA
PERCEPCION DE LOS CRITERIOS DE BUENA CALIDAD:
Persona de |Profesionalidad | Actitud ¥ Arcesinilidad | Fiabilidad y : Reputacion ¥
SERVICIOS contactn |y habilidad comportamientaly flexibilidad | formalidad RestableCimiento| o gihifidad
Informacin sobre convocatonas
piblicas nacunales
Informacidn sobre convocatonis
da la CE

Asesoramienio pars 2
presentatitin de propuestas 3
convocatonias pablicas

Gastin de proyectos eurcpens
Actividades de promocidn
{mailings, eventos, vistas &
emgresas, eic.)

Asesoramiento en contratos de
D

Hegocacién de contratos HD
Informackan sobte la marcha de
los proyectos contratadas !
Justficacin econtmica de
proyectos subvencionadas
Etaboracién vy edicion de
publicaciones perddicas
Etc.

Fuente: Elaboracién propia.
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como los criterios de calidad seleccionados, estardn adaptados a las
necesidades particulares de cada Oficina:

Oferta externa

Se trata de elaborar un equivalente a la cartera de productos
—real y potencial— que dispone la Universidad; es decir, capacida-
des, tecnologias. patentes, know-how, etc. susceptibles de ser co-
mercializados.

Se incluirdn igualmente las capacidades propias de la Oficina
que puedan ser consideradas como oferta de servicios al exterior de
la Universidad; por ejemplo, la realizacién de auditorfas tecnoldgi-
cas a empresas bajo contrato, un determinado servicio de informa-
cién por el que se cobra conforme a tarifas, etc.

El conjunto o la interrelacién de prestaciones que componen la
oferta estd vinculada a los investigadores y grupos de investigacion
de la Universidad. Este tipo de andlisis es mds que mera enumera-
cién: deberé aportar indicadores sobre los productos que permitan
valorar su bondad, rentabilidad, posicién en el mercado y otras ca-
racterfsticas intrinsecas.

Como los datos que se obtengan contendrén campos con infor-
macién para uso exclusivamente interno, podrdn incorporarse as-
pectos ttiles a la hora de evaluar la oferta, que no seria recomenda-
ble que fueran conocidos por personas ajenas a la Oficina; por ejem-
plo: contactos que un investigador tiene con una determinada em-
presa, si es un habil negociador, objetivos que le mueven, etc.

El Cuadro 7.4. propone uno de los tipos de registro que podria
contener la base de datos referida a la oferta.

En primera instancia, la recogida de gran parte de la informa-
cién necesaria sobre la oferta externa es labor que puede llevar a ca-
bo el personal de la Oficina, con la colaboracion de investigadores
y otros servicios de la Universidad. En la mayorfa de los casos, se
tratard de ordenar, asociar o simplemente conseguir, datos ya exis-
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Cuadro 7.4.: Regisiro de producto

Otros datos de interés:

- Seguimientos de los contratos
- Caracteristicas de las ventas

- Coste del producto

- Precio de venta

- Ete.

Fuente: Elaboracién propia.

tentes tanto en la propia OTRI como en la Universidad. Algunas de
las posibles fuentes son:

—Memorias de investigacién, informes internos disponibles so-
bre contratacién con empresas, subvenciones recibidas, inversiones
de la Universidad en nuevos laboratorios, etc.

—Conocimientos que el personal de la Oficina o colaboradores
internos han adquirido en el desempefio de sus funciones.

—Contabilidad de la Oficina o de la Universidad (por ejemplo
para el cdlculo del coste de una linea de investigacion determinada
en términos de personal, instalaciones, etc.).

Como complemento de los datos anteriores, serd conveniente
identificar las ofertas que actian como marcas, independiente-
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mente de que estén legalmente reconocidas. Por ejemplo: oferta de
investigacién que realiza un determinado Departamento, un Insti-
tuto asociado a la Universidad, o incluso investigadores concretos.
En ocasiones, el concepto marca se puede aplicar, de hecho, a la
Universidad, Departamento, Instituto, e incluso investigador, por-
que tienen caracteristicas propias de diferenciacién, permanen-
cia, homogeneidad, valor, verdad v reconocimiento. Estos atribu-
tos son percibidos por los clientes externos —reales y potenciales—,
de aquf la necesidad de acudir a ellos para recabar informacion.
Mis adelante, al tratar del anélisis de la demanda externa, se pro-
pondré —al igual que se ha hecho para el anélisis de la percepcién
de la oferta de servicios— la realizacién de una encuesta a medida,
en la que serd necesario incluir cuestiones que permitan conocer
las caracteristicas que son atribuidas a las marcas que se ofertan.

Un tercer frente de andlisis son los competidores reales y po-
tenciales, con los que compite la oferta investigadora y de servicios
de la Universidad. Organismos ptiblicos de investigacién, otras uni-
versidades, empresas con departamentos de [+D, centros tecnol6gi-
cos, por nombrar algunos, cubren una cuota de mercado en deter-
minadas dreas que podria ser ocupada por la oferta de la propia
Universidad.

Las fuentes para obtener informacién sobre los competidores

pueden ser:

_Material promocional o informativo: memorias de investiga-
cién, paginas web, folletos, artfeulos en revistas especializadas, es-
tadisticas o informes oficiales, etc.

_Informacién directamente recabada de investigadores, cola-
horadores internos, contactos externos, etc.

Convendrd tener en cuenta la competencia que afecta a la ofer-
ta de servicios propios de la OTRI, dirigida a empresas, institucio-
nes ptblicas o cualquier otro organismo o persona ajeno a la Uni-
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versidad. Son instituciones o personas que ofrecen servicios simila-
res a nivel regional, nacional y -en determinados casos- internacio-
nal.

Dos ejemplos:

1.—Una Oficina de Transferencia oferente de diag-
ndsticos tecnoldgicos a empresas; su competencia puede
ser: asesortas privadas, otras OTRI, cdmaras de comer-
cio, ete.

2.—FEl Departamento de Industria de un Gobierno
regional pretende hacer un estudio sobre el nivel de in-
novacién en las empresas del sector textil, para lo que pu-
blica una convocatoria publica de propuestas. Los com-

petidores serdn los mismos que en el caso anterior

Este andlisis previo deberd ser complementado con otra infor-
macién relevante para tener una perspectiva de la propia posicién
en el mercado y del potencial. Por ejemplo, se podrd incorporar a la
base de datos un apartado sobre los doctorandos de la Universidad
potencialmente mds valiosos; cuando se incorporen a la plantilla de
la organizacién, reforzardn lineas de investigacion existentes o cre-
ardn otras nuevas. También tendrian cabida como informacién com-
plementaria personas o instituciones, que por distintas razones,
pueden constituirse en potenciadores de la oferta externa: cdmaras
de comercio, distribuidores, otras OTRI, etc.

7 1.1.2. Anélisis de la demanda

La base de datos de la demanda permite conocer los destinata-
rios reales y potenciales de la oferta. Como se indicaba en el capi-
tulo anterior, es necesario tener en cuenta que quienes efectiva-
mente demandan son personas, por tanto es conveniente incluir en
este andlisis todo cuanto pueda estar relacionado con ellas: persona
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que establece el contacto, con la que se negocia, quién realiza la
iramitacién, ete. incluyendo, en su caso, valoraciones personales
que puedan afectar a la relacién y que podrén reflejarse en los cam-
pos para uso exclusivamente interno de la base de datos.

Demanda interna

Al igual que en la oferta, la OTRI atiende a clientes internos
ubicados en el ambito universitario —investigadores y 6rganos de go-
bierno de la Universidad, entre otros—, que serdan demandantes tan-
to de servicios de intermediacién como de tareas de contenido ad-
ministrativo.

El andlisis puede estar dirigido a obtener dos tipos de datos:

_Cuantitativos: clientes internos a los que cada servicio atien-
de, medios por los que se presta el servicio (correo electrénico, reu-
niones, via telefénica, etc.), mimero de pedidos en un periodo de
tiempo, elc.

_Cualitativos: aspectos que permitan conocer la calidad de los
servicios prestados segin son percibidos por sus destinatarios con
el fin de clasificar la demanda real y potencial. La encuesta que ha
servido para analizar la oferta interna aportard la informacién nece-
saria para clasificar o segmentar los clientes internos segiin los cri-
terios que mds convengan en cada caso.

El Cuadro 7.5. muestra un posible esquema de relacién entre
aspectos cuantitativos y cualitativos de la oferta.

Para clasificar la cartera de clientes internos, el trabajo de ané-
lisis deberd ser correctamente adaptado al contexto de cada Ofici-
na. Aspectos como los servicios ofrecidos por otras unidades de la
propia Universidad con los que se solapen, o las normas internas en
cuanto a la obligatoriedad de tener que «pasar» por la OTRI para
realizar ciertos tramites, por citar dos casos, serdn determinantes a
la hora de realizar valoraciones sobre las caracterfsticas de la clien-
tela interna.
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Cuadro 7.5.: Demanda interna, ponderacion y satisfaccion

DEMANDA INTERNA

N OE N OE % DE % DE VALORACION

SERVICIOS SOLICITUDES [SOLICITANTES | SOLICITUDES | SOLICITANTES | DEL SERVICIO

Informacidn sobre convocatorias
plbficas nacionales

Informacién sobre convocatorias de la
CE

Asesaramiento para |2 presentacian
de propuestas a convocatorias
pblicas

Gestidn de proyectos europeos
Actividades de promecidn (matlings,
eventos, visitas a emprasas, etc.)

Asesoramiento en contratos de +D

Megociacion de contratos 4D
Informacidn sobre ia marcha da los
proyectos contratadas

Justificacidn econdmica de proyectos
subvencionados

Elzboracién y edicidn de
publicaciones periddicas

Etc.

Fuente: Elaboracién propia.

Ejemplo:

Un investigador desea presentar una propuesta a un
programa de I+D nacional. St las normas de la Univer-
sidad establecen que, obligatoriamente, el proyecto debe
contar con la revision y aprobacion final de la OTRI, no
tiene sentido analizar la fidelidad de los clientes internos
en relacién con este servicio en pariicular. Sin embargo,
la elaboracién de la propuesta puede haber sido un tra-
bajo exclusivo del investigador, por lo que no ha recurr-
do al asesoramiento de la Oficina. En este caso, conven-
dria analizar si se trata de un cliente insatisfecho, si ha
recurrido a otro tipo de asesoramiento a nivel inlerno,

elc.
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Demanda externa

En las labores de mediacién, es de vital importancia el conoci-
miento detallado de los clientes que contratan —o pueden contratar-
la oferta de investigacién de la Universidad. Ese conocimiento per-
mitird una planificacién de las actividades para ejecutarlas en eta-
pas sucesivas. Variables como mimero de contratos, facturacidn,
4rea de actividad, motivos de interrupcidn de las relaciones, costes,
rentabilidad, incidencias en la relacién, permitirdn clasificar la car-
tera de clientes atendiendo a criterios que faciliten la toma de deci-
siones con estrategias adecuadas para cada categoria.

En este andlisis se debe recoger, de nuevo, informacién relati-
va a las demandas de servicios propios que son realizadas por insti-
tuciones o individuos que se sitdan fuera del dmbito universitario.
La mayorfa de éstos serdn también demandantes de investigacién;
sin embargo, habré ocasiones en que una empresa o institucién con-
rate servicios que no forman parte de la oferta de investigacién uni-
versilaria.

Ejemplos:
1.—Una OTRI que es socio de un Centro de Enlace
realiza labores de informacion, visitas, auditortas tecno-

l6gicas, por encargo de un cliente, en este caso la Comi-
sion Europea.

2.—Una Oficina que edita una publicacién periédi-
ca, cobrando una cuota a sus suscriptores.

Analizar la demanda implica, en primer lugar, la meticulosa ta-
rea de recopilar y tratar datos. La propia contabilidad de la Umiver-
sidad y otras fuentes internas deben servir para completar una base
de datos con informacién bésica, que permita conocer el historial de
cada cliente externo en su relacién contractual y cooperativa con la
Universidad. Ademas, resultard ttil anadir informacién sobre las vi-
as por las que se entablaron los primeros contactos —antiguos alum-
nos, contaclos de investigadores, la propia actividad promocional,
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etc.— v si se mantiene otro tipo de colaboracién, contractual o no con
los clientes: intervencién de directivos de una empresa en los actos
que organiza la Universidad, si son proveedores, si participan en la
difusién de bolsas de empleo, coincidencia con representantes uni-
versitarios en foros de discusién, comités de evaluacién, comisiones
consultivas, etc. La utilizacién de parte de estos datos serd exclusi-
vamente interna,

Un aspecto esencial es analizar el grado de fidelidad de los
clientes. Los esfuerzos para la captacién de nuevos clientes adquie-
re sentido en términos de rentabilidad cuando existe repeticién en
la demanda. La cartera de clientes fieles es uno de los activos mds
importantes en organizaciones de prestacién de servicios de media-
cién. Algunos indicadores para calibrar el grado de fidelidad de un
cliente son:

—Retencién: porcentaje de clientes que son fieles porque estin
satisfechos (retenidos).

_Novedad: tiempo desde el tiltimo contacto o servicio.

—Frecuencia: tiempo entre dos contactos o servicios.

—Antigiiedad: fecha de inicio de los contactos.

—Cantidad: importe monetario/afios de antigiiedad.

—Referencias: porcentaje de clientes que vienen por referencias
de otros clientes, investigadores, amigos, etc.

Para disponer de informacién mds completa sobre el alcance y
caracterfsticas de la demanda, serd recomendable realizar un traba-
jo de encuestas, contando con asesoramiento profesional. En lineas
generales. esta aclividad se centrara en dos cuestiones:

1.—Conocer el grado de satisfaccién de los clientes sobre su ex-
periencia en actividades de 1+D realizadas con la Universidad, y los
servicios de mediacién: percepciones, expectativas no cumplidas.
SOrpresas.

2 —Analizar la demanda potencial: labores de prospeccion me-
diante técnicas estandar, adaptadas a las necesidades del caso con-

creto.
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Un tipo de registro de cliente podria aproximarse al propuesto
en el Cuadro 7.6.

Cuadro 7.6.: Registro de cliente

| Otros datos de interés:
- N° de empleados
- Disponibilidad de
. departamento de I+D
=== | - Volumen de ventas
. ' | - Areas de negocio

Lo e v = Etc'

Fuente: Elaboracién propia.

El tratamiento adecuado de la informacién obtenida. permitird
una amplia gama de segmentaciones de clientes, identificar oportu-
nidades e, incluso, descubrir caracteristicas de marca en elementos
de la oferta de I+D universitaria. Esta informacién es fundamental
para los trabajos posteriores del plan de marketing: fijacién de ob-
jetivos, planificacién de estrategias y control.

7.1.1.3. Andlisis de la organizacién

Como se ha indicado repetidas veces, la OTRI es una entidad
que tiene por funcién propia mediar entre los intereses de la Uni-
versidad y los de los demandantes de investigacién. Esta funcién es
independiente de su naturaleza juridica, pero se toma como presu-
puesto basico, a estos efectos, que estd integrada en una estructura
universitaria.
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El andlisis de la organizacion abarca tres aspectos fundamentales:

Estructura

Deberd definirse la posicién que ocupa la Oficina en el entra-
mando de relaciones y competencias de la estructura de una Uni-
versidad. Su naturaleza juridica, su posicién dentro del organigrama
general de la Universidad, los poderes y funciones que le han sido
encomendados por los érganos de gobierno universitarios para de-
sempeiiar su papel mediador, son, entre otros, aspectos que mere-
cen atenta reflexién. Un primer punto de andlisis lo constituye el
plan estratégico de la Universidad.

Una vez clarificados los puntos de engarce con el resto de la es-
tructura universitaria, se podrd elaborar el organigrama operativo de
la Oficina. Una hipétesis es la sefialada en el Cuadro 7.7.

Cuadro 7.7.: Posible organigrama

GESTION DE GESTION DE SIS P
TRACKIM INFORMACION ¥ ATEMCION
it INVESTIGACION PROYECTOS AL FUBLICD

APOYO GESTION
1+

CONTABILIDAD Y PROYECTOS PROYECTOS
SECRETARIA i ADMIN]STHJ‘LEIE!INI EUROPEDS INTERMACIOMALES

Fuente: Elaboracion propia.
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Elementos

Los elementos se pueden agrupar en prestaciones personales y
medios materiales a disposicién de la Oficina para desempefiar su
funcién correctamente y que deberén estar inventariados: elementos
técnicos, espacio fisico, elementos disponibles en otras entidades,
ete. El Cuadro 7.8. muestra un modelo de este tipo de inventarios.

Cuadro 7.8.: Inventario de medios materiales

@ MEDIOS DE OTRA PROPIEDAD USADOS PORLA OTRI

«" Bibliotecas

+ Sistemas de videoconferencias

+ Salones de actos

MEDIOS PROPIOS DE LA OTR!

+ Espacio fisico:
— Merros coadrados disponibles.
— Distribucién: oficinas, archivos, almacén, e,
« Equiposde oficinaz
— Fax, eléfanos, méquinas de escribir, fotocopiacoras, efc.
+ Equipos informdticos:
— Ordenadores, impresoras, sciners, lineas RDSI, eic.
¢ Otros elementos:
~ Manuales, software, etc.
R,

Fuente: Elaboracién propic.

Actividad

En relacién con las personas, es oportuno concretar el cometi-
do de cada una dentro de la funcién OTRI. Conviene verificar su sa-
tisfacei6n en las tareas que realizan y hasta qué punto coinciden con
las definidas para cada puesto de trabajo. Esto dard una visién de
las tareas de cada empleado, hacia dénde estan enfocadas -vertien-
te interna o externa-, si son las que se habian fijado para ese pues-
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to concreto, niveles de satisfaccién personal de los empleados y s
se aprovecha el potencial de cada uno.

El Cuadro 7.9. propone un esquema de informe sobre plantilla
y actividades, que deberd ser completado con el conjunto de valo-
raciones que cada organizacién decida para analizar su personal.

Cuadro 7.9.: Informe de plantilla y actividad

ESQUEMA DE LN POSIBLE CONTIMGENTE HUMANO DE UNA OTRI IMAGRARIA

= DATOS CONTRATO DATOS FERSONALES
TIPD FUNCICNES % | CONTRATOC | HORAS [ANTIGUEDAD | FORMACKN VALCRACIONES

Informes y refacién con drganos g
galiemo
Eerableriminta o2 esirateciay

Supervsifn pensr
Gestion de personal da fa ORI

Aseseramiento general d imvistigador
Eie.

- Adecuacion al puesto

— - Rendimiento
Assceeerienan far (3 particpeoln en 5 5
convocatonss Bwepeas y para b - Sausfaccion
prEparacion de proyeClos EUrpens - EIC

hsasnramento par B partopacin e 5
eomtcatonas racionales y rRgionaes y

1arg [ preperecin de pryectes
maconzkes ¥ regnaks
Redaccitn de contrétes

Saguimiantn dé tontacios con smpesas
Elzhoration ' poraml de crEsURUESTRS
Gestion de patentes ¥ macas

[emaniracion de jornadas, exposioonss,
feris, ste. =
Pt aciones, boistines, &1t

Esboracitn v controd prespuesio
geseral d | TR
Supervisién da b contabiidad
Cordrl de tesereria
Mantenimientn Wi
Airentaciin ie hoses o8 Gales
Arencitn de corgultas e infomacn

T T

Justificacidn de proyectos ewpens,
nicionales y regionaks

Gaatidn de rale (bancos, organEma,
el

[

Arengion de I8 recepcitn
Moyl teletinics
Comespongenca
Aedacciin de cartas
Tranacripcidn e nformes
He

Fuente: Elaboracién propia.
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7.1.2. Andlisis DAFO

Un segundo dmbito de estudio en la fase de andlisis es detec-
tar los aspectos positivos y negativos en el funcionamiento real de la
Oficina. A estos efectos, el andlisis DAFO (Debilidades, Amenazas,
Fortalezas, Oportunidades) es una herramienta ttil para obtener
conclusiones sobre la situacién actual y poder plantear objetivos de
marketing,

Para identificar los cuatro grupos de aspectos que componen
este andlisis es necesario disponer de informacién lo més completa
posible. El trabajo de acopio de informacién y elaboracién de la ba-
se de datos realizado hasta el momento, proporcionard —siempre en
funcién de su grado de avance— un panorama del entorno en el que
se desenvuelve la OTRI. Es el momento de reflexionar sobre los fac-
tores de su microentorno —investigadores, estructura universitaria,
proveedores, clientes, elc.—, que afectan o pueden afectar al desem-
pefio de su funcién; pero también sobre los aspectos que componen
su macroentorno, como son: factores demogréficos, sociales, legales,
politicos o medioambientales.

Es aconsejable orientar este ejercicio de reflexién desde una
perspectiva global, por lo que es preciso considerar las interrelacio-
nes entre los distintos tipos de informacién de que se dispone —ofer-
ta externa, clientes internos, competidores, colaboradores, medios
propios, cuestiones organizacionales, etc.— dentro de una misma 16-
sica inductiva. Los resultados del andlisis constardn en un docu-
mento escrito que conocerdn todas las personas implicadas en el de-
sarrollo del plan de médrketing.

Seguidamente, se hace una aproximacién a los cuatro elemen-
tos que componen el andlisis DA FO, acompafiada, a modo de ejem-
plo préctico, de un esbozo de lo que podrfa ser un andlisis de este
tipo realizado por una hipotética Oficina de Transferencia universi-
taria. Conviene recordar que el objetivo de esta tarea es identificar
los puntos criticos que sirvan de apoyo a una posterior fase de pla-
nificacién, entendiendo como «crftico» todo aquello que es «opor-
tuno para algiin fin». El ejemplo se refiere a una Oficina que, en la
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fecha en la que se lleva a cabo el DAFO, ha realizado ya una en-
cuesta a sus clientes internos y ha disefiado una base de datos que,
aunque todavia incompleta, proporciona informacién tilizable para
este cometido, Ademds, se han recopilado —a nivel interno y exter-
no— diversos documentos oficiales, recortes de prensa, estudios, etc.
que serdn tenidos en cuenta. Sin pretensiones de ofrecer una vision
detallada de cada aspecto incluido en este hipotético andlisis, las fi-
guras que acompafian a cada apartado exponen ejemplos de algunos
de los puntos eriticos detectados.

Fortalezas y debilidades

Una OTRI debe entender por fortalezas las capacidades, re-
cursos o cualquier otra ventaja competitiva que puedan ser utiliza-
dos para aprovechar las oportunidades o superar las amenazas que
se presentan —o pueden presentarse— en el desempeifio de su labor
de mediacién.

El an4lisis de fortalezas en el caso elegido como hipétesis po-
dria tener la estructura expuesta en el Cuadro 7.10.

Las debilidades son todo cuanto limita —o puede llegar a limi-
tar— la capacidad de la Oficina de Transferencia para realizar la fun-
cién mediadora que le ha sido asignada. Son posibles dmbitos de
mejora para el cumplimiento de la funcién, por tanto, para la Uni-
versidad.

Siguiendo con el ejemplo, una muestra estd recogida en el Cua-
dro 7.11.

Amenazas v oportunidades

Mientras que las debilidades y las fortalezas responden a la si-
tuacién real y presente —y, por lo tanto, analizable— las amenazas y
oportunidades hacen referencia a la valoracién de los comporta-
mientos de los diferentes entornos que afectan a la organizacion,
dando lugar a tareas prospectivas.

Las amenazas aparecen en el arriesgado horizonte del entorno
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Cuadro 7.10.: Posibles fortalezas de una OTRI

Fortalezas: Organizacién

o Personal técnico bien formado. El gasto en formacidn por
persona empleads es superior al de la media de 12 OTRI consultadss,

v Modemo cquipamiznto de oficina e informatico.

/ Emplazamiento fisico adecuado. Ficil acceso a la Oficina para
cligntes internos ¥ extemaos.

Fortalezas: Mercado interno

/ Un 95% de los investigadores recurren normalmente a la
OTRI en busca de asesoramienta técnico de todo tipo.

/ Los investigadores perciben “buena voluntad” en &l personal de la
OTRL

« Especialmente valorado el asesoramiento prestado para la gestidn
de proyectos europeos, pese a la escasa demanda de este servicio.

v Etcl

Fortalezas: Mercado externo

« Departamento de Informética: los contratos con empresas s¢
han incrementado en un 120% en los dltimos 4 afios.

+ Grupo de investigacién sobre enfermedades cardiovasculares
(Dr. Gareia): 2 lineas de investigacidn pioneras en Espaia.

¢ Los departamentos de investigacién del drea de Agrobiologia
son percibidos par el entorno como marca. Imagen de calidad

y modernidad.

+ Elc.

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadre 7.11.: Posibles debilidades de una OTRI

Debilidades: Organizacién

+ Duplicidad de competencias: deficiente coordinacidn con
otros servicios de la Universidad,
J Falta de espacio fisico: causa de incomodidades v conflictos,

+ Personal técnico insatisfecho por trabajo rutinario y poco
creativo. Sensacidn de desaprovecharmiento de sus capacidades,

P Debilidades: Mercado interno

v Quejas de los investigadores sobire 1a lentitud en la
tramitacidn de sus propuesias de proyectos,

+ La informaci6n sobre estados de coentas de proyectos es
poco claa,

+ La informacidn sobre convocatorias es cadtica: unas veces les
llegn de varias fuentes (internas ¥ exiernas) y oiras veces se
enteran timde,
# Elc.

Debilidades: Mercado externo

" Departamento del drea de Agrobiologia: ] 95% del
volumen de contratacién con empresas son servicios iécnicos de
analftica.

v El ratio de proyectos europens conseguidos {dumnts la
vigencia del IVPM) respecto del total de proyectos
subvencionados es 1 de-cada 40. La media de las universidades
en Espafia es | de cada 17.

v Eic,

Fuente: Elaboracién propia.
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en que realiza su funcién, afectdndola negativamente. La aparicion
de un nuevo competidor en el mercado, el fortalecimiento de los ri-
vales ya existentes, cambios en el entorno legislativo, laboral, eco-
némico, demogrifico, etc. suelen constituir amenazas ante las que
se deberd reaccionar. Sus efectos en el desempefio de la funcidn
OTRI pueden traducirse en aspectos como menor rentabilidad de
los esfuerzos, dificultades para mantener clientes, incremento de los
recursos destinados a desempefiar su funcién, pérdida de cuota de
mercado, ete. Una debilidad interna también constituird una ame-
naza desde el momento en que reduce la capacidad de accién y re-
accion.

Algunas de las amenazas detectadas podrfan ser las que se in-
cluyen en los informes del Cuadro 7.12.

Constituyen oportunidades todo lo que sea capaz de generar
yentaja competitiva. Pueden venir motivadas por la explotacién de
una fortaleza propia, el aprovechamiento de una debilidad externa,
o una necesidad detectada en el entorno.

El Cuadro 7.13. indica algunas de las oportunidades de la Ofi-
cina del ejemplo.

7.2. Fase llI: Planificacion

El andlisis realizado desemhboca en decidir los objetivos que se
quieren conseguir en el desempeno de la funcion OTRI, y las estra-
tegias adecuadas para alcanzarlos; es decir, poner en marcha el plan
de mdrketing. Este plan debe estar integrado dentro del plan estra-
tégico de la Universidad, en consonancia con la mision que lo ins-
pira. En términos précticos, el plan de mérketing serd un comple-
mento, una parte de la planificacién global, centrada en los aspec-
tos de gestién y comercializacion de la investigacion.

A continuacién, se hace un recorrido por los elementos bdsicos
que deben incorporarse en un plan de marketing de una Oficina uni-
versitaria y las tareas necesarias para su elaboracion. Tampoco se
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Cuadro 7.12.: Posibles amenazas de una OTRI

Amenazas: Organizacion

¥" Se prevén recortes en fa plantilla de algunos de los servicios
de 1n Universidad, adn por determinar.

v Posible cambio de emplazamiento deJa Oficina a un edificio
de nueva creacidn alejado del centro del campus universitario.

v E

# Amenazas: Mercado interno

" Nuevo reglamento que afecta a las subvenciones nacionales de
proyectos de 1+ por el que se limita el rasvase de fondos de
una partida a oira en el presupuesto.

+ La contratacién de personal o la asignacidn de becas con cargo a
proyectos de [+D subvencionados deberd contar con la aprobacidn
de dos nutoridades universitarias mds que hasta la fecha, lo que
ralentizard 1os procesos de incorporacién.

+ Et

Amenazas: Mercado externo

¢ Creacion de un noevo centro tecnoldgico especializado en la
prestacion de asistencia técnica & empresas en el drea
informdtica.

¥ Centros tecnoldgicos ¥ otros competidores directos se han
marcado como objetivo priortario obtener financiacin de
programas europeos. Han puesto ya en marcha iniciativas de
promocidn y biisqoeda de socios.

v Eic.

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadro 7.13.: Posibles oportunidades de una OTRI

Oportunidades: Organizacién

L

® ./ Cambios en el organigrama universitario y en las competencias
@  osignadas a los diferentes servicios. Es previsible que a la Oficina se
le encomiende nuevas funciones relacionadas con actividades de
mediacion que hasta 1a fecha venfan realizdndose por otros servicios.

 Ete.

Oportunidades: Mercado interno

/ Adquisicion por el servicio de compras de ln Universidad de una
ntieva herramienta informética que parmitir mejorar la gestion de
pedidos.

# Novedades en convocatorias piiblicas nacionales de proyectos de
[+D. Las universidades podran optar para el clcilo de presupuestos
entre 1as férmulas de costes totales o costes marginales.

+ Bl

Oportunidades: Mercado externo

v Nuevo programa nacional para incentivar la cooperacidn
enire empresas y centros de investigacién en dreas biomédicas.

+ Iniciativa del Gobierno regional para promover [3
participacion de grupos de investigacion localés en el VPM. Se
subwvencionard la presentacion de propuestas,

¥ Elc.

Fuente: Elaboracién propia.
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pretende hacer un estudio exhaustivo de las posibilidades que ofre-
cen cada uno de estos elementog, sino sefialar los aspectos relevan-
tes que puedan ayudar a los ejecutores de un plan de marketing, pa-
ra adaptarlo al contexto de su Universidad. La inclusién de un ejem-
plo de linea de actividad, aplicado por la hipotética OTRI utilizada
en el andlisis DAFO del punto 7.1.2.. se aplica a un dmbito particu-
lar, como es el de los proyectos europeos. Esto puede facilitar la con-
crecién de elementos, sin perjuicio de las variantes y matices que
cabria afiadir en funcién de cada realidad universitaria.

7.2.1. Fijacién de objetivos

La planificacién de méarketing no puede perder de vista los ob-
jetivos y retos que la misién universitaria propone en sus relaciones
con el entorno, las prioridades en que se escalonan y las distintas
maneras en que han sido expresados. La misién de la Universidad
como institucién marcard el camino para la fijacién de objetivos de
mérketing: propésito de servicio a la sociedad, principios generales
que orientan a la organizacién en este fin, normas de comporta-
miento y los valores que ha decidido encarnar y sobre los que se
sustenta. Estos serdn los pilares de toda accién de mdrketing que se
decida emprender.

Ejemplo:

Una Universidad, cuya mision genérica es prestar
un servicio a la colectividad por medio de la educacion y
el avance cientifico, haciendo de la Universidad un es-
pacio comiin de enriquecimiento y conocimiento mutuo
—tal y cdmo se establece en sus estatutos o documentos
 fundacionales— se ha fijado, entre otros, los siguientes
principlos estratégicos:

~Ofrecer una educacion avanzada, adoptando téc-
nicas y prdcticas de vanguardia, para capacitar a hom-
bres y mujeres en condiciones de afrontar los retos de un
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mercado laboral exigente v que demanda buenos espe-
cialistas.

—Contribuir a la modernizacién del entorno econd-
mico, poniendo a su disposicién aquellas aplicaciones
derivadas de los conocimientos cientificos que posee.

—Profundizar en el conocimiento de las disciplinas
que constituyen su oferta formativa, de manera que ga-
rantice la correcta puesta al dia de los planes de estudio.

En concordancia con sus estrategias, se plantean po-
ltticas de actuacién; por ejemplo, fomentar acuerdos de
colaboracion con empresas de la region para prdcticas de
estudiantes de tltimo ciclo, poner en marcha médulos de

formacicén destinados a mejorar las capacidades profesio-

nales de antiguos alumnos, facilitar el intercambio de es-
tudiantes con otras universidades extranjeras, potenciar
la cooperacion con grupos de investigacion extranjeros, e
impulsar la investigacidn bajo contrato con empresas.

Algunos de los valores que componen la cultura de
la Universidad serdn el didlogo, la apertura de miras, y
el respeto al compromiso adquirido.

La misién operativa de esta Universidad imaginaria
justifica que uno de los objetivos que se decida incluir en
el plan de mdrketing sea fomentar la participacion de sus
grupos de investigacién en programas europeos de I+D.
Esto supone un marco idéneo para fomentar la coopera-
cidn internacional en investigacidén y permite ofrecer
nuevas posibilidades de colaboracidn con las empresas
del entorno. Ademds. el Programa Mareco de I+D comu-
nitario tiene como objetivos buscar soluciones a los pro-
blemas reales de la sociedad europea —salud, medio am-
biente, educacion. etc.—, la creacidén de un espacio comiin
europeo de investigacion. Todos estos objetivos son com-
patibles con las estrategias, politicas de actuacion y va-
lores de la Universidad.
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En lo que respecta a los objetivos del plan de marketing, el
andlisis DAFO que antecede a toda planificacién ha proporcionado
un panorama de la situacién en la que se debe actuar, Partiendo de
las debilidades de la competencia que han sido identificadas, forta-
lezas propias, amenazas del entorno, ete., se fijardn unos objetivos
que ejerzan de sefializadores de la situacién que se desea alcanzar
en un plazo de tiempo determinado.

Los objetivos pueden ser de naturaleza y dimensién diversas:
reducir los costes de difusién interna de informacién sobre convo-
catorias publicas de proyvectos de 14D, potenciar una determinada
linea de investigacién para mejorar la oferta, ocupar parte de la cuo-
ta de mercado que tiene un competidor en un area concreta. Por es-
to serd necesario eslablecer prioridades, que ayudaran a definir e
implementar estrategias claras y eficaces.

La experiencia sugiere determinar exclusivamente objetivos

que cumplan cuatro caracterfsticas, para ser ililes al plan de mar-

keting de una OTRI:

1.—Cuantificables en tiempo y resultado, incluso los objetivos
intangibles que afecten a percepciones. imagen de marca, etc.

2 —Alcanzables y realizables segiin la dimensién de la Oficina.

3.—Que representen un desaffo para las personas implicadas en
U consecucion,

4.—Que estén al servicio de los objetivos generales de la Uni-
versidad.

Retomando el ejemplo anterior, el plan de marketing ha fijado
como linea de actuacién incentivar la participacién de los grupos de
investigacién de la Universidad en programas europeos de I+D. La
recopilacién de datos que facilitan los esquemas incluidos en los
Cuadros 7.10. a 7.13. del apartado anterior, permiten una sintesis
del anslisis DAFO, clave para la decisién con mayores garantfas de

acierto.
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Ejemplo:

Entre otras reflexiones, cabria hacer las siguientes:
respecto a otras universidades, se sabe que la Universidad
consigue pocos proyectos europeos. Sin embargo, los in-
vestigadores valoran positivamente el servicio que la
OTRI ofrece en este dmbito. Por otra parte, es sabido que
las propuestas presentadas a los programas europeos de
I+D, especialmente al Programa Marco, deben tener un
componente alto de aplicacion, y que es positivamente
valorada la participacién de empresas en el consorcio.
Por esta razén, la Universidad incrementard su oferta de
servicios, planteando nuevas posibilidades de coopera-
cién. Ademds, existen incentivos piblicos y amenazas de
competidores que deberdn ser considerados en la defini-
cion de estrategias. Por otra parte, entre sus fortalezas, la
Oficina cuenta con recursos humanos infrautilizados en
este dmbito de actuacién, lo que quiere decir que para la
consecucion del objetivo que se proponga podrd recurrir a
potencialidades ya disponibles.

El objetivo que se decide establecer es presentacion
de 20 propuestas en el préximo afio; 10 de ellas deben

contar con participacidn de empresas locales.

Conviene subrayar la importancia de la fase de fijacién de ob-
jetivos, tanto por las implicaciones que tendrd para la OTRI en el
desempeiio de su funcién, como por la incidencia en el futuro de la
Universidad. Hay otros pardmetros que deben ser tenidos en cuen-
ta como objetivos del plan de mérketing: los relativos a las conse-
cuencias en la marca y el posicionamiento de la Universidad.

7.2.2. Posicionamiento y marca

El logro de los objetivos que constituyen el eje de las activida-
des de mérketing, debe ser coherente con el posicionamiento que se
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desea mantener en los distintos dmbitos en los que se halla la orga-
nizacién. Tanto las caracteristicas de los servicios internos que ges-
tiona como las relaciones externas que mantiene, deben ser reforza-
dos por las acciones de mérketing. Configuran la percepcién por los
clientes internos y externos de la Oficina de Transferencia. En este
sentido, la materia prima para la fijacién de un posicionamiento dis-
tintivo en cada Oficina universitaria serdn los valores asociados al
quehacer organizativo (honestidad, eficiencia. actitud de servicio,
etc.), a la misién de cada Universidad, a caracteristicas distintivas
de su prestacién de servicios, a caracterfsticas bdsicas de la capa-
cidad de investigacién del personal y equipos investigadores (exce-
lencia, experiencia, capacidad innovadora, liderazgo tecnoldégico,
etc.).

Desde el punto de vista de la gestién de madrketing, es funda-
mental que haya mecanismos capaces de activar esas asociaciones
a valores en la mente del cliente en particular, antes, durante y des-
pués de su relacién con la organizacién. Cada cliente tiene una ex-
periencia limitada en esta relacién, pues gira normalmente en torno
a productos y servicios concretos. Esos mecanismos, en la mayoria
de los mercados, son las marcas. Por este motivo, es necesario que
la Oficina de Transferencia gestione de forma adecuada sus ofertas
en términos de marea, tal y como se ha expuesto en un capitulo an-
terior, independientemente de que algunas puedan ser marcas re-
gistradas o no.

Desde esta perspectiva, se debe tomar decisiones sobre qué
marcas desea promover, tanto interna como externamente. De he-
cho, en muchos casos debe gestionar marcas, e incluso activos que
funcionan como marcas en el mercado.

Para los clientes externos —empresas, instituciones piblicas.
ete.— la marca que ya existe, asociada a valores mds 0 menos posi-
tivos, es la de cada Universidad, la de grupos de investigacién o
centros particulares dentro de la Universidad, e incluso investiga-
dores concretos. Son estas mareas las que, para gran parte de los po-
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tenciales clientes, determinan la valoracién del posible contenido
de la oferta universitaria. Es necesario identificar los atributos de
cada una de esas marcas en el mercado, para poderlos gestionar
adecuadamente. La marca de la OTRI puede ser en este sentido mds
o menos secundaria, segiin el tipo de relacién. En algunos casos, re-
fuerza ciertamente los valores percibidos de la marca institucional
—por ejemplo, de la Universidad—; en otros, puede suplir algunas ca-
rencias de esa marca institucional, «representando» a marcas de
menor nivel —facultades, departamentos, grupos de investigacién,
ele.—, pero con mejor valoracién en el mercado. Sea como fuere, es
tarea de la Oficina construir su marca hacia el exterior, afiadiendo
valor y reforzando los atributos positivos de las marcas con las que
trabaja.

Para los clientes internos —Grganos de gobierno de la Universi-
dad, departamentos y equipos de investigacién, etc.— tienen aplica-
ci6n las indicaciones anteriores, pero de forma distinta. Todos ellos
«hacen» marca de Universidad con sus actividades, y, en muchos
casos, son promotores de marcas especfficas en torno a las cuales
debe realizarse la mediacién. De hecho, la marca verdaderamente
importante en este caso es la marca de la OTRI. reflejada en sus ac-
tividades diarias de prestacién de servicios, gestién de informacién,
promocién de la actividad investigadora, etc. Desde esta perspecti-
va, dicha marca debe ser percibida internamente con claridad, de-
be ajustarse a las percepciones que sobre la Universidad y sus ca-
pacidades de investigacién tienen los clientes internos. Es aconse-
jable promover activamente el valor de la marca OTRI en el &mbito
interno de la Universidad, con actividades de comunicacién, mejo-
ra en la puesta a disposicién de sus servicios, presencia en la acti-
vidad diaria de los investigadores y del resto de la comunidad uni-
versitaria.

El éxito de la gestién de marcas de una Oficina tiene que ver
en gran medida con su capacidad para hacer perceptible, en los di-
ferentes piiblicos a los que sirve, el valor generado por la asociacién
de esas marcas que suscitan distintos niveles de adhesién. En mu-
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chos casos, tendrd que ver también con su capacidad para crear
marcas en torno a actividades o capacidades sobresalientes, 0o mo-
dificar percepciones de marca negativas o asociadas excesivamente
a habilidades individuales dificilmente manejables. Desde este
punto de vista, decisiones sobre la potenciacién de la marca corpo-
rativa, sobre marcas de productos o dreas de actividad especificas,
o sobre el mantenimiento de una cartera de marcas mas o menos
amplia, por citar tres ejemplos de decisiones estratégicas, son cru-
ciales para el éxito de la gestién de marketing.

Ejemplo:

En el supuesto antes sugerido, el objetivo fijado era
conseguir presentar 20 propuestas, 10 de ellas con parti-
cipacidn empresarial. Ahora deberd ser completado con
los fines que la organizacidn se proponga y que aludan,
en primer lugar, a la marca genérica, la de la Universi-
dad, con sus atributos propios: seriedad, perspectiva in-
ternacional, compromiso, servicio a la comunidad. En
segundo lugar, a los de la propia marca de la OTRI: se-
riedad en la gestion, habilidad para el aprovechamiento
de nuevas oportunidades, actitud proactiva de cara al
cliente. En iiltimo término, serd conveniente tener en
cuenta los objetivos que se desean conseguir respecto a las
marcas especificas que componen la oferta cientifica, co-
mo serta el caso de los departamentos del drea de Agro-
biologia que incluye el ejemplo. Estos son percibidos por
el entorno como una marca, con atributos de innovacion,
especializacion. calidad.

En la Oficina del ejemplo, las propias caracteristi-
cas de los programas europeos —investigacidn en coope-
racion con socios de otros pafses, atencion a problemas y
necesidades claves de la sociedad europea, la envergadu-
ra econdmica de los proyectos financiados, la seleccion
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de los proyectos dentro de un exigente régimen competi-
tivo, etc.— permitirdn reforzar algunos de los atributos de
las marcas en los tres niveles: perspectiva internacional y
servicio a la comunidad de la marca genérica, aprove-
chamiento de nuevas oportunidades y actitud proactiva
de cara a la empresa y el investigador en la marca OTRI,
y los de innovacién, especializacion y calidad de la mar-
ca «Agrobiologia». Conviene adelantar que la fijacion
de objetivos de marca requerird medidas espectficas de
control y evaluacién de intangibles.

Una vez tomados en consideracién estos factores. el
objetivo final de promocidn de la participacion de los
grupos de investigacion de la Universidad en programas
europeos de I+D podria quedar como se expresa en el
Cuadro 7.14.

Cuadro 7.14.: Informe sobre obijetivos

Proyectos europeos: Objetivos

/ Presentacién de 20 propuestas en el proximo afio; 10 de ellas
deben contar con participacién de empresas locales.

/ Potenciacién de los siguientes atributos de marca:

# - Marca “Universidad™; atributos “perspectiva
internacional” y “servicio a la comunidad”.

- Marca “OTRT”; atributos “actitud proactiva” y
“habilidad para el aprovechamiento de oportunidades™.

/ - Marca “Agrobiologia”: “innovacién” y “calidad”.
v Etc.

Fuente: Elaboracién propia.

180




Ambitos de aplicacion

7.2.3. Desarrollo de estrategias de mérketing

Las estrategias que se definan en el plan de mérketing tienen
como finalidad alcanzar los objetivos propuestos mediante la pues-
ta en marcha de una serie de actividades concretas.

Como se ha indicado en capitulos anteriores, el marketing mix
propone la combinacién de cuatro instrumentos para el disefio de
estrategias. Estos cuatro elementos —las famosas cuatro «Ps»: pro-
ducto, precio, comunicacion y distribucidn— merecen una reflexion
especial al tratar su posible aplicacién a la actividad de la OTRI. A
continuacién se comentan brevemente algunos aspectos de cada
uno, y cdmo afectarian posteriormente a su aplicacién en el caso de
los proyectos europeos que se estd tomando como ejemplo:

Producto

Actuar sobre el producto de una Oficina de Transferencia —ser-
vicios prestados internamente, y oferta de investigacién universita-
ria y otros servicios a clientes externos— requiere atender a las ne-
cesidades que satisface. En lo relativo al producto externo, las es-
trategias que se decidan poner en marcha deberdn alcanzar una di-
ferenciacién positiva respecto a la oferta de los competidores. Esta
diferenciacién vendrd dada por mejoras en las caracteristicas del
producto y sus complementos, pero también por todo cuanto adicio-
nalmente contribuya a que sea mejor percibido por el cliente. En es-
te sentido, la marca es instrumento de diferenciacién que se debe
tener en cuenta.

Las propias caracterfsticas de su producto hacen que cualquier
estrategia deba ser abordada desde una perspectiva global. Asi, en
la mayorfa de los casos el producto capacidad de investigacion serd
complementado y enriquecido con el servicio de mediacién que pro-
porciona, afiadiéndole valor.

Ejemplo:

De cara a los clientes externos, el producto «capaci-
dad de investigacion» tendrd como valor afiadido los ser-
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picios de la Oficina para enfocar la venta en un marco eu-
ropeo. En lo que se refiere a la oferta en el interior de la or-
ganizacion, se plantea la prestacion de varios servicios de
gestion mejorados: bisqueda de socios para proyectos de
I+D, gestién de proyectos europeos, mejoras en la distribu-
cion de informacion sobre convocatorias de la Comusion
Europea, apoyo en la negociacion con empresas, elc.

Precio

La necesidad de contar con ingresos que no s6lo cubran los
gastos asociados a los productos sino que den un beneficio, hace de
la variable precio una herramienta esencial para la actividad de la
OTRI. Se trata, por tanto, de valorar correctamente el producto y
transmitir adecuadamente ese valor a los clientes.

No conviene pasar por alto que el precio de cualquiera de sus
productos —especialmente el de la oferta externa— estd intimamente
relacionado con su imagen corporativa y, por consiguiente, con la de
la Universidad. Una estrategia de diferenciacién mediante reduc-
ci6n de precio podrfa afectar negativamente a esta imagen, trasla-
ddndose a las percepciones del cliente.

Ejemplo:

Para calcular el precio de los servicios de gestion de
proyectos europeos que afectaria a los clientes externos, se
recurre en este caso a referencias del mercado. Servirdn
para este cometido las tarifas de competidores, como pue-
den ser las asesorias tecnoldgicas privadas. Sin embargo,
este precio no serd imputado a la prestacion del servicio
para las gestiones que se realicen en la preparacién de
las propuestas. Puede ser considerado como un descuen-
to sobre el precio de la investigacion, para los clientes ex-
ternos que tienen contratos en vigor con la Universidad.
El precio del servicio interno para la Oficina del ejemplo
serd el porcentaje que tenga asignado de retencion sobre

182




Ambitos de aplicacién

los costes indirectos de los proyectos concedidos. En la es-
trategia de mdrketing no se contempla ninguna medida
de cambio sobre esta variable.

Comunicacion

Supone trabajar sobre el posicionamiento de la OTRI, tanto de
cara a su cliente interno como externo. La bondad de su oferta debe
complementarse con acciones adecuadas de comunicacién que
transmitan no sélo sus caracterfsticas, sino también una imagen di-
ferenciada que evoque los valores deseados: seriedad, confianza,
cardcter internacional, rapidez, efectividad, accesibilidad, ete.

Por tanto, puede decirse que «promocién» son los empleados
de la Oficina, sus colaboradores internos, el mensaje transmitido en
campaiias publicitarias, y, en definitiva, todo aquello que represen-
te y en donde se vea representada la Universidad.

Ejemplo:

En primer lugar, se realizard una segmentacion del
mercado. Las acciones de promocidn a nivel interno
—reuniones con investigadores, envios de informacidn so-
bre programas, organizacion de una jornada, etc.— to-
mardn como piiblico objetivo los departamentos de la
Universidad con mds posibilidades de obtener proyectos
europeos. Serdn los que hayan tenido experiencias pre-
vias en proyectos europeos, los que posean contactos con
empresas que tienen posibilidades de participar, o los que
realicen actividades de dimension internacional. A nivel
externo, se seleccionardn las empresas atendiendo a in-
dicadores que garanticen mayores probabilidades de éxi-
to: dreas técnoldgicas de interés, experiencias internacio-
nales previas, estrategias de bisqueda de nuevos merca-
dos, dimensidn, etc. Las acciones previstas para empresas
pueden ser: mailing intensivo, visitas particularizadas 'y
la realizacion de una jornada. En todas, se transmitird
varios mensajes: aprovechamiento de oportunidades,
apoyo en las gestiones, servicio gratuito.
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Distribucion

La distribucién de la oferta de investigacién y servicios que co-
mercializa la OTRI se realiza normalmente de forma directa. Sin
embargo, la ubicacién fisica de los laboratorios y otras unidades de
la Universidad —campus en varias ciudades, grandes distancias en-
tre facultades, Oficina emplazada en un edificio separado, etc.—
pueden ser factores que merecen especial atencién en la estrategia
de distribucién. Al tratarse de servicios en los que intervienen per-
sonas, serd ventaja competitiva todo cuanto facilile el contacto en-
tre el investigador v el gerente de una empresa cliente, entre el per-
sonal de la Oficina y los investigadores universitarios.

Ejemplo:

Las gestiones de preparacion de propuestas exigirdn
la celebracion de reuniones periddicas con las empresas.
La distribucion del servicio de mediacion se planteard
bajo criterios de flexibilidad: dar opcidn a los clientes pa-
ra que el personal de la Oficina se desplace cuando sea
necesario. Se contard para la elaboracién de las pro-
puestas con la ayuda de los servicios de apoyo de los or-
ganismos piblicos nacionales y regionales, especialmen-
te con sus oficinas representativas en Bruselas. En este
sentido, éstos organismos colaboradores serdn presenta-
dos en las acciones de promocidén como potenciadores de
la oferta universitaria de servicios.

La combinacién de los cuatro elementos del mérketing mix,
servird para disefiar estrategias adecuadas. Seleccionar los que mds
interesen en cada caso y combinarlos, requerirdn sentido comtin y
cierta dosis de intuicién.

Siguiendo con el ejemplo anterior, el Cuadro 7.15. expone lo
que podria ser estructura de la estrategia para conseguir los objeti-
vos propuestos. Las actividades que se incluyen deberdn ser descri-
tas detalladamente para una correcta aplicacién.

184




Ambitos de aplicacién

Cuadro 7.15.: Informe de estrategia

Formacidn del grupo de trabajo para la coordinacién y
puesta en marcha de los trabajos.

Composicién: representantes de 6rganos de gobierno
de la Universidad (1), personal de la OTRI (3) e
investigadores (2), etc.

Seleccién de grupos de investigacién con potencial
para participar en programas europeocs.

50 grupos
seleccionados

Reuniones informativas a los grupos seleccionados.
Se recabara informacién sobre sus dreas concretas de
interés y sus contactos con empresas que puedan
estar interesadas en el tema, ete.

40 posibles
proyectos
detectados

Seleccién de empresas a contactar entre:
- las propuestas por los investigadores

- clientes de la OTRI

- otras con potencial interés

400 empresas
seleccionadas

- ete.

Contactos con las empresasa seleccionadas: 50 empresas

- mailing interesadas

- teléfonico

- &iC,

Reuniones con los representantes de las empresas 40

interesadas para la identificacién de necesidades de necesidades

investigacién concretas que puedan ser objeto de detectadas

propuestas a programas europeos,

Andlisis de la informacién recabada de investigadores 30 proyectos

y empresas para la deteccién de intereses comunes. con

Estudio de viabilidad de los posibles proyectos. Egﬂgsrﬂldﬂdes
presentados,
25 con
participacién

de empresas.

Bisqueda de socios a nivel europeo:

- asistencia a eventos internacionales

- contactos directos con empresas y organismos de
investigacidén internacionales.

- blisqueda de consorcios ya formados

- ete.

Definicién de
25 propuestas
concretas
para ser
presentadas,
15 con
participacitn
de empresas.

Apoyo y asesoramiento en la presentacion de las
propuestas,

20 propuestas
elaboradas,
10 con
participacién
empresarial I

Fuente: Elaboracion propia.
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/.2.4. Presupuesto

Al tiempo que se definen las estrategias, debera realizarse una
estimacién del coste de las acciones que integran cada una. Se tra-
tarfa de un presupuesto orientativo —a priori—, lo que no significa
que su cdlculo carezca de rigor.

Se incluirdn los gastos imputables a la Oficina y las aportacio-
nes de recursos procedentes de otras entidades de la organizacion:

1.—Gastos de la OTRI: personal propio. fungible, viajes y die-
tas, subcontratacién de servicios, costes indirectos, etc.
2 —Gastos de colaboradores: utilizacién de instalaciones de la

Universidad, dedicacién de personal —investigadores, directivos y
téenicos de otras unidades, eic.—, medios técnicos, elc.

El Cuadro 7.16. representa un modelo de presupuesto aplica-
do al ejemplo de los proyectos europeos, en el que sélo se incluirdn
los gastos de la OTRI destinados a esta linea de actuacién.

Cuadro 7.16.: Presupuesto

CODIGO 1 P 3 4 Etc.
Seleccidn de grupes : Tratamientode | Seleccion de L
TAREAS de investigacion Reuniones | e o empresas Mailing | Contactos | EfC.
Personal OTRI
- N de horas
- Coste/Hora

Subrutal Coste Persunar

Fersunaf 2xXpress mente
contratado

- N° de horas

- Coste/Hora

Subtuta EasEeFersanaﬂ

D{:tacmn para
Imprewstns

TOTAL

Fuente: Elaboracion propia.
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7.2.5. Calendario

La planificacién del tiempo es tarea que pide meticulosidad.
De su coherencia y correcta adecuacién a las estrategias dependera
gran parte del éxito del plan de marketing. No conviene olvidar que
la finalidad del plan es alcanzar los objetivos propuestos —que pre-
viamente habrén sido clasificados por orden de prioridad— y que las
estrategias definidas tendrdn puntos de engarce entre ellas que re-
querirdn coordinacién y visién de conjunto. En el Cuadro 7.17. se
apunta un posible esquema de calendario para la estrategia de fo-
mentar proyectos europeos.

Cuadro 7.17.: Calendario

Meses | Ene. Feb. Mar. Abr. May. Jun. Jul. Ago. Sep.Oct. Nov. Dic.
Cod. Tarea
8 =
7 Jie e NR
6 EENE
: [N ]
3 N
2 “NR
1 NR_
0 NR
1 Mes 6 Meses 1 Ao
TAREAS
NR NOMBRE DEL RESPONSABLE

Fuente: Elaboracién propia.

7.3. Fase lll: Control

Con el objetivo de asegurar el correcto cumplimiento del plan
de mérketing, se deben concretar unas medidas de control. Esto su-
pone establecer mecanismos que permitan medir los resultados de
las acciones emprendidas, comprobar el grado de cumplimiento de
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los objetivos propuestos e introducir medidas correctoras en caso de
detectarse desviaciones. Por tanto, planificacién y control deben ir
unidas: el calendario, el presupuesto, los objetivos, deberdn estar
disefiados y definidos para facilitar la labor de control.

Existen dos tipos de controles genéricos:

1.—Controles preveniivos: buscan reducir los errores que se pro-
ducen al poner en marcha las acciones concretas del plan de mér-
keting, previendo los problemas que puedan surgir.

2.—Controles correctivos: se llevan a cabo tras la aparicién de un
conflicto que desvie a la organizacién de sus objetivos o impida el de-
sarrollo de las acciones previstas. En realidad, pueden definirse co-
mo una segunda planificacién, provocada por desviaciones o errores.

Ejemplo:

En el ejemplo de estrategia que se ha definido para
el caso de los proyectos europeos, la OTRI ha previsto lle-
var a cabo acciones de control y seguimiento mediante
reuniones mensuales, en las que participardn todas las
personas implicadas en las tareas que en ese momento se
estén realizando v las que tendrdn responsabilidades en
tareas que se llevardn a cabo en la fase inmediatamente
siguiente. En este supuesio, se establece que corresponde-
rd al director de la Oficina, previo acuerdo con el Vice-
rrector de investigacidn, introducir las medidas correcto-
ras que estime necesarias, en funcién de los problemas
que surjan o las desviaciones de los objetivos parciales
que se produzcan.

El Cuadro 7.18. incorpora las reuniones de control al calenda-
rio.
Al establecer controles sobre el plan de marketing. conviene

seguir los siguientes principios bésicos:
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Cuadre 7.18.: Calendario de reuniones de control

Meses | Ene. Feb. Mar. Abr. May. Jun. Jul. Ago. Sep.Oct. Nov. Dic.
ICod. Tarea
8 NR
7 = : ‘NR
5 NR
4 NR|
3 NR
2 NR |
1 NR
0 NR
1 Mes b Meses 1 Afo
RCJRCIRC|IRC]RC]RCIRC|RC ]| RC|RC]RC]RC]
s TAREAS
NR NOMBRE DEL RESPONSABLE
RC REUNIONES DE CONTROL

Fuente: Elaboracion propia.

| . —Adecuar los controles a las actividades y a las personas o
cargos. No es lo mismo establecer un control sobre la actividad que
realiza un Vicerrector de investigacién que un técnico de OTRL

2.—~Adecuar los controles a la capacitacién de las personas im-
plicadas. Perderdn eficacia los controles complejos, que requieran
esfuerzos para su comprensién y aplicacién por la persona que va a
llevarlo a cabo.

3.—Analizar las excepciones. Tener flexibilidad en los contro-
les, por ejemplo, una desviacién presupuestaria de un 2% en el cos-
te de un «mailing» realizado a 200 empresas de la regién no reque-
rird de medidas correctoras.

4. ~Implantar controles objetivos. En un plan de médrketing en
el que la subjetividad ha presidido gran niimero de las decisiones,
serd muy necesario que los controles sean claros, estandarizados en
la medida de lo posible.
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5.—Adecuar los controles a la cultura de la organizacién. No se
trata de romper las normas internas con un sistema de control asfi-
xiante.

6.—Justificar el coste del control. Pese a la dificultad de evaluar
el coste de las medidas de control, conviene adecuarlo a los benefi-
cios que se derivan de su implantacién.

7.—F] sistema de control debe permitir la correccién de los
errores y fallos detectados.

Segiin se ha expuesto en el capitulo anterior, ademds del con-
trol de la estrategia de mérketing durante su implementacién, con-
vendr4 estudiar el cumplimiento de los objetivos tangibles e intan-
gibles propuestos inicialmente. Resultard inevitable la utilizacién
de indicadores que puedan proporcionar una medida aproximada de
los pardmetros de estimacién mds compleja. como pueden ser el
efecto sobre la imagen de la Universidad, el reforzamiento de los
atributos de una marca, etc. Al mismo tiempo, es relativamente fac-
tible llevar a cabo un control de la demanda —externa e interna—,
contrastando los objetivos propuestos con los resultados finales ob-
tenidos.

Ejemplo:

En el ejemplo de los proyectos europeos, podrdn io-
marse como indicadores objeto de andlisis para calibrar
el éxito de la accién, enire otros: niimero de propuestas a
programas europeos presentadas con empresas —indica-
dor de éxito de la actividad mediadora—, empresas que
anteriormente eran clientes de la Oficina de Transferen-
cia v han participado en esta iniciativa —indicador de fi-
delidad de los clientes externos—, niimero de consultas re-
cibidas de investigadores de la Universidad —indicador
de demanda del servicio interno-. A pesar de que no es
objetivo de la Oficina medir la linea de actividad en tér-
minos de rentabilidad. un método adecuado para esti-
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mar algunos de los beneficios que genera serd comparar
los costes adicionales que ha acarreado para la OTRI y
para la Universidad, en general, con los ingresos —reales
y esperados- que tengan conexidn con el dmbito europeo
de la accidn; por ejemplo, retornos de los proyectos sub-
vencionados, contratos de I+D cuyo origen sean contac-
tos realizados durante la implementacion de esta estrate-
gia, etc.
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