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2. Gobernanza y Organizacion de la funcion de Marketing

El estudio, desarrollado en colaboracién con el clister Build:Inn, se sustenta en una muestra con mas de 100 empresas que han respondido y con una alta representatividad del
sector Construccion (56 %), al que le sigue la Industria (15%) y el sector Servicios (10%).

>

Desde la perspectiva de la estructura econémica, el tejido empresarial analizado se caracteriza por una notable presencia de
organizaciones de pequena escala: el 60% de la muestra estd compuesto por microempresas y pequefias organizaciones.

. - . A H . . Sector
Esta demografia empresarial influye de manera directa en el modelo de gestion interno. En estructuras de dimensiones 56 0/ Conatruceion
reducidas, la funcién de marketing suele estar integrada o supervisada a las areas de Gerencia o Comercial, lo que (o)
deriva en una polivalencia de funciones.

Esta configuracion organizativa favorece un enfoque muy orientado a la operativa diaria, donde la especializacion técnica Microempresa
en marketing se encuentra todavia en una fase de desarrollo y consolidacién dentro del organigrama corporativo. 60 0/ y pequefias
(o) organizaciones

La representatividad en la muestra de un 40% de medianas y grandes empresas permite extraer conclusiones que van
mas alla de la dimension corporativa. Los datos indican que los modelos de gestién identificados no estan vinculados
Unicamente a la disponibilidad de recursos econémicos o humanos.
1 00 Respuestas de
empresas
Este hecho sugiere la existencia de una metodologia de gobernanza transversal en el tejido empresarial analizado,
donde los esquemas de funcionamiento y la integracion de la funcién de marketing responden a una dinamica de gestion
compartida que se manifiesta con independencia del tamafo de la organizacion.




1. Caracterizacion del Ecosistema Empresarial

P4. Distribucion Sectorial P5. Tamafio de Empresa P6. Ubicacién Geogréfica
Construccion 56% Pequena (11-50) 41% Bizkaia 529
Industria
Servicios Grande (+250) Gipuzkoa
Comercio Mediana (51—-250) Araba
Tecnologia
Microempresa (1—
Otro 10) Otros
60 60
o 0) o
56% 60% 52%
Sector Construccion Pymes Empresas en Bizkaia
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2. Gobernanza y Organizacion de la funcion de Marketing

Los datos reflejan una funcién de marketing infradotada de autonomia.

El 80 % de las empresas cuenta con una estructura de Ventas/Comercial, solo el 44% posee un departamento de marketing formalizado.

Esta asimetria sugiere que el marketing no se concibe como una unidad estratégica diferenciada, sino como una extension operativa de la fuerza de

ventas.

Desalineacion en la Toma de Decisiones Estratégicas:

+ Investigacion de Mercado: La actividad de analisis del entorno presenta una centralizacién notable, liderada por
la Gerencia en el 63% de los casos. Esta metodologia de trabajo prioriza la experiencia directa de la direccion
frente a procesos de sistematizacion y analisis de datos externos.

- Estrategia de Producto y Segmentacion: La definicién del portafolio (83%) y la segmentacion de clientes (76 %)
recaen mayoritariamente en los niveles directivos. Este enfoque describe organizaciones orientadas a la oferta
(Product-Driven), donde el desarrollo de productos se basa en capacidades internas y no tanto en una deteccion
proactiva de demandas de mercado (Market-Driven).

- Politica de Precios (Pricing): El control jerarquico sobre la fijacién de precios alcanza el 87%. Desde una
perspectiva de gestion, esto indica que el pricing se rige habitualmente por margenes operativos o por la reaccion
inmediata a la competencia, postergando el uso de técnicas de posicionamiento basadas en el valor percibido.

+ Modelos de Externalizacion: La subcontratacion de servicios, liderada por profesionales independientes (30%),
refleja un modelo de colaboracién orientado a la resolucion de necesidades tacticas u operativas puntuales, frente
a una busqueda de consultoria estratégica de negocio a largo plazo.

63%

83%

87%

30%

La Gerencia lidera
la investigacion de
mercados.

La Direccion decide
el portfolio.

Los precios se fijan
de modo jerarquico.

Se subcontratan a
profesionales
independientes.
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2. Gobernanza y Organizacion de la funcion de Marketing

El 80,39% de las empresas cuenta con estructura Ventas/Comercial, pero solo el 44,12% posee un departamento de marketing formalizado.
El marketing se concibe como extensién operativa de la fuerza de ventas, no como unidad estratégica diferenciada.

P7. Departamentos Existentes Se permite mu!tlples respuestas a la pregunta resultando que
menos de la mitad de las empresas disponen de un departamento

de marketing, siendo lo mas comun tener un dpto. de ventas.

Ventas / Comercial 80%

Comunicacién La existencia de mdltiples funciones sugiere superposicion y falta

Marketing de delimitacion clara.

Publicidad En empresas pequeiias (que dominan la muestra), es habitual que:

+ Marketing no esté separado de comunicacién o comercial.

- Las funciones convivan sin especializacién real.
No es un problema de “no tener marketing”, sino de no tenerlo

80 (0) / 0 estructurado como unidad estratégica diferenciada.
0 44%

Tiene Dpto. Tiene Dpto.
Ventas/Comercial Marketing formal




2. Gobernanza y Organizacion de la funcion de Marketing

P8. Proveedores Subcontratados

Profesionales inde pendientes 30%

Ag. publicidad / disefiadores 26%
Ag. marketing / consultoria
Ag. marketing digital

Inv. de mercados

Planif. de medios

0 10 20 30 40

26%

Subcontrata
Agencias de publicidad

30%

Subcontrata
Profesionales independientes

La diversidad de proveedores indica que las empresas externalizan
tareas, pero no necesariamente estrategia.

Esto suele implicar compra tactica de servicios liderada por la
subcontratacion de freelance para la realizacion de las tareas
seguido de la realizacién interna en la empresa.

La externalizacidon no esta organizada como modelo de
colaboracion, sino como resolucion puntual de necesidades.

La amplia variedad de proveedores indica por un lado una falta de
estructura interna y por otro una externalizacién parcial de las
tareas de marketing.




2. Gobernanza y Organizacion de la funcion de Marketing

P9. Investigacion de Mercado

Gerencia 63%

Comercial 52%

Marketing 30%

Produccion 3%

Otro 5%

Predomina la Gerencia con un 63,04% siendo en valor absoluto 58
empresas puesto que no todas han respondido a esta pregunta
dado que no realizan esta tarea, seguida del dpto Comercial con un
52,17 % relegando al dpto o responsable de Marketing a un
30,43%.

Por tanto la investigacién de mercado no esta liderada por
marketing de forma clara implicando:

+ Decisiones basadas en experiencia interna (gerencia)
+ Sesgo comercial (ventas)
- Baja sistematizacion del analisis

El mercado se interpreta, pero no se analiza de forma estructurada
ni continua.




2. Gobernanza y Organizacion de la funcion de Marketing

P10. Definicion del Portfolio

Gerencia 84%
Comercial 49%
Marketing 24%
Produccion 16%
Financiero 3%

Otro 3%

La definicion del portfolio de productos o servicios a comercializar
depende en gran medida de Gerencia con un 83,7 % que resultan
77 empresas, seguido de Comercial 49% con 45 empresas y tan
solo 24% con 22 desde el dpto de Marketing.

Esto refleja un enfoque:

* Producto-driven

* No market-driven

El portfolio no nace del mercado sino del negocio interno.




. Gobernanza y Organizacion de la funcion de Marketing

Gerencia

Comercial

Marketing

Produccion

Otro

P11. Segmentacion de Mercado

76%

58%

25%

5%

4%

20 40 60 80

La segmentacion no esté claramente en el responsable de
Marketing sino en la Gerencia con un 76%, con 70 empresas,
seguido de Comercial con un 58%.

Tan solo una cuarta parte de las empresas delegan en el dpto o
responsable de Marketing la definicion del mercado y su
segmentacion.

Esto implica menor analisis estratégico que podria dificultar generar
marketing efectivo y posicionarse en el mercado.




. Gobernanza y Organizacion de la funcion de Marketing

P12. Politica de Precios

Gerencia 87%
Comercial 45%
Marketing 12%
Produccion 13%
Otro 4%
0 20 40 60 80

El pricing depende mayoritariamente de Gerencia con un 87%
de los encuestados siendo la tarea principal de areas de
Marketing que otorgan a la figura de la Gerencia.

El dpto o responsable Comercial decide la politica de precios
en un 45% de las empresas y tan solo un 12 % de las
empresas adjudican dicha tarea al dpto de Marketing. Cifra
por debajo del responsable de Produccion que le supera en
un punto a Marketing: 13% de empresas encuestadas
decide la politica desde el responsable de Produccion.

Esta decision indica que el precio se define por margen y/o

por mercado inmediato mas que por posicionamiento o valor
percibido.
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2. Gobernanza y Organizacion de la funcion de Marketing

P13. Canales de Distribucion

Gerencia 71%
Comercial 49%
Marketing 18%
Produccién - 8%
Otro - 4%

La definicion de los canales de distribucién ligada a la Gerencia
supone un 71% de los casos con 71 empresas, seguido del dpto
Comercial que alcance un 49% que supone 45 empresas. Siendo
residual la autoridad en el dpto de Marketing conun 18 % y
dedicado a produccion la definicién de los canales en un 8% de las
empresas.

A priori puede significar que los canales estan definidos por una
|6gica operativa mas que por estrategia de mercado.




2. Gobernanza y Organizacion de la funcion de Marketing

P14. Promociones

Gerencia 74%
Comercial 51%
Marketing 22%
Produccién — 7%
Otro - 3%

La definiciéon de las promociones siguen la tendencia del dominio
de la Gerencia 74% aunque el dpto Comercial tienen mayor peso
que otras actividades con un 51% y se posiciona ampliamente
sobre el dpto de Marketing que se sitlia con un 22% vy al dpto
Produccién con un residual 7%.




2. Gobernanza y Organizacion de la funcion de Marketing

P15. Campanas de Marketing

Gerencia 52%

Comercial 30%

Marketing 42%

Produccion 3%

Otro 6%

Las campanas de marketing también se lideran desde la Gerencia
en mas de la mitad de las empresas (52%), aunque el dpto de
Marketing con un 42% se sitla por delante del dpto Comercial
(80%).

80

.

OO coninions oe
(@ MARKETING
]




2. Gobernanza y Organizacion de la funcion de Marketing

P16. KPIs e Indicadores

Gerencia 71%
Comercial 30%
Marketing 30%
Produccién 15%
Otro 8%

Financiero 23%

Los datos revelan una distribucién mas amplia entre los
responsables de Gerencia, Comercial, Marketing, Produccion y por
primera vez el dpto Financiero toma relevancia en la ejecucion de
esta tarea en un 23 % de los casos.

La Gerencia sigue ejerciendo el liderazgo en esta actividad
con un 71% de las empresas (66 frente a 28 de Marketing).




3. Analisis Presupuestario y Disciplina Analitica

La solvencia financiera del marketing en Euskadi es, en términos generales, fragil.
Aproximadamente el 46% de las organizaciones operan bajo una estructura
presupuestaria débil o inexistente (23% limitado y 23% sin presupuesto especifico).

De las empresas

Légica de Inversién vs. Gasto: 46 0/0 no tienen asignado

presupuesto o es
muy débil.

* Rigidez Presupuestaria: El 46% emplea cantidades fijas, lo que percibe
el marketing como un coste estructural rigido en lugar de una inversion variable
escalable segun resultados.

De las empresas

. o, » 32 O/ financian el

* Financiacion por Excedentes: Es critico destacar que el 32% de las empresas (0] Marketing con
financia su marketing con "lo que sobra". Esta légica residual impide cualquier “lo Sobrante”.
planificacion de medio-largo plazoy condena a la funcion a la irrelevancia estratégica.

- El Gap del ROI: Existe una contradiccion estructural en la medicion. De las empresas
Aunqgue el 53% valora el impacto como positivo, una tercera parte de la muestra (33%) 33 0/ no miden
o el ROI

admite que no mide el retorno de la inversidn. Esta "brecha de trazabilidad" indica que
el marketing se valida “por sensaciones” y no por indicadores financieros de rendimiento.
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3. Analisis Presupuestario y Disciplina Analitica

P17. Nivel de Presupuesto de Marketing

Moderado 44%
Limitado
Sin presupuesto
Alto
50

44% 23%

Presupuesto Presupuesto
Moderado Limitado

El presupuesto es mayoritariamente moderado lo cual permite realizar algunas tareas
de marketing, pero el 45% aprox. esta en situacién débil, limitado o inexistente Solo
un 10% opera con capacidad real de innovacion.

La opcién mayoritaria es “moderado”, con un 43,68%, lo que en una primera lectura
podria parecer un dato positivo. Sin embargo, cuando se observa el conjunto, la
conclusién cambia: casi la mitad de las empresas no esta en una situacion de
fortaleza, porque un 22,99% declara tener un presupuesto limitado y otro 22,99%
afirma no contar con un presupuesto especifico.

El 10,34% que declara un presupuesto alto confirma ademés que solo una minoria
muy reducida dispone de margen real para desarrollar estrategias ambiciosas,
innovadoras o sostenidas en el tiempo.Por tanto, el patrén general no es el de un
marketing robusto, sino el de un marketing que, incluso cuando existe, suele
moverse en un espacio de contencion.

La conclusiéon mas sélida no es “las empresas invierten poco”, sino que la inversion
en marketing sigue siendo fragil, poco estructurada y muy desigual. Eso limita
planificacién, especializacion, continuidad y capacidad de medir resultados con
criterio




3. Analisis Presupuestario y Disciplina Analitica

P18. Modelo de Asignacion Presupuestaria

Cantidad fija 46%
32%

Excedentes operativos

% sobre ventas

40 50 60

46%

Cantidad fija

32%

Excedentes

En cuanto a la dotacién de recursos, un 15% de las organizaciones no identifica una
partida presupuestaria especifica para el area de marketing. Entre las entidades que
si disponen de una planificacion financiera predomina un enfoque de presupuesto
rigido (fijo) percibido como un gasto estructural y no una inversién variable. En la
mayor parte de las empresas, el presupuesto de marketing se determina como una
cifra cerrada, no necesariamente vinculada al rendimiento comercial, a objetivos de
crecimiento o a una légica flexible de inversion.

El segundo dato mas importante es que un 32,18% funciona con excedentes. Esto
es especialmente significativo porque sugiere una ldgica todavia menos estratégica:
el marketing no se financia desde una planificacién propia, sino desde lo que sobra o
queda disponible. En términos de gestion, eso suele traducirse en menor estabilidad,
menor capacidad de anticipacion y mas dificultad para construir acciones
sostenidas.

Solo el 21,84% trabaja con un presupuesto ligado a % sobre ventas, que es la
opcién que méas conecta el marketing con la evolucién del negocio y con una légica
de inversion més dindmica. Que esta opcién sea minoritaria refuerza la idea de que,
en muchas empresas, el marketing sigue tratdndose mas como coste a controlar
gue como inversion a optimizar.

Eso dificulta que el marketing actle con vision de medio plazo, haga pruebas, itere o
escale acciones en funcién de resultados.




Dedicacion del Presupuesto y Evaluacion del ROI

P19. Destino del Presupuesto de Marketing
Redes sociales 45%
Materiales fisicos/multimedia 44%
Ferias y convenciones 39%
Eventos branding
Medios tradicionales
Promociones

Otros

No definido

50

Las principales partidas se destinan a campafias en Redes Sociales
45% y a producir Materiales Fisicos y Multimedia 44% , seguido de
la Participacién en Ferias y Convenciones Sectoriales 39%. seguido
de Inversiéon en Campanas en Medios Tradicionales, Eventos
Branding y Promociones.

El dato significativo es que hay un 33% de empresas que no tienen
definido el objetivo del presupuesto.

Esto implica: vision tactica, no estrategia integrada; se financian
acciones, no objetivos.




Dedicacion del Presupuesto y Evaluacion del ROI

P20. Evaluacion del ROI

El estudio analiza la relacién entre la percepcion de utilidad de las acciones de

" marketing y la existencia de sistemas formales de evaluacion.

Positivo 43% La respuesta mayoritaria califica el retorno como positivo (42,53%), una cifra que
asciende al 52,87 %si se integra la valoracion de "muy positivo". Estos porcentajes
indican que la mayoria de las empresas identifica una contribucioén efectiva del
marketing a sus objetivos de negocio.

No se mide _ 33% El segundo grupo mas representativo, que aglutina al 33,33% de la muestra, indica
que no realiza una medicién formal del ROI. Este dato revela que una parte

importante de las empresas valora el impacto de sus acciones basandose en
criterios que no siempre disponen de un sistema de indicadores o de una

trazabilidad de datos sistematica. Por tanto, existe una convivencia entre la
Regular 13% percepcién de utilidad y la ausencia de métricas de evaluacion de resultados.
El porcentaje de empresas que reporta un ROI negativo es residual (1,15%). No
obstante, la coexistencia con un tercio de empresas que no aplica mediciones

sugiere que, en algunos casos, la identificacion de resultados adversos podria ser
Muy positivo 10% menos frecuente al no disponer de herramientas de diagnéstico precisas.

Los datos muestran una situacién clara: las empresas reconocen el valor que el

1 marketing aporta a la organizacion, pero una parte significativa de ellas todavia no ha
incorporado la disciplina analitica en su gestién diaria. El desafio actual no se
encuentra en la ejecucion del marketing en si, sino en la profesionalizacion de su
evaluacién y gobernanza, pasando de una valoracion basada en la percepcion

a una fundamentada en indicadores y atribucién de resultados.

Negativo 1%




4. Operativa Actual y Prospectiva de Futuro

El examen de la actividad diaria permite identificar las areas de concentracion del esfuerzo inversor y humano, asi como la
alineacion con las tendencias futuras:

Focalizacion en la Ejecucion Tactica: La operativa esta orientada de manera predominante hacia la ejecucion de acciones
directas. La gestion de redes sociales (45%) y la elaboracion de materiales multimedia (44 %) representan el destino principal
del capital humano y econémico. Esta distribucion de recursos indica un modelo donde la implementacion técnica de

herramientas y contenidos prevalence sobre la planificacion estratégica de largo plazo.

Desafios en la Adopcion de Tendencias Futuras: En cuanto a la visidon prospectiva, se observa una dualidad en el tejido
empresarial. Las organizaciones identifican correctamente las tendencias disruptivas del mercado, tales como la Inteligencia
Artificial (IA), la automatizacion y la digitalizacion. No obstante, los datos sugieren que la integracion efectiva de estas
innovaciones requiere todavia de una adecuacién en la estructura organizativa y en la planificacion presupuestaria.

El reto para el futuro inmediato reside en dotar a las empresas de los marcos de gobernanza y recursos necesarios para
transformar el conocimiento de estas tendencias en una ventaja competitiva real y sostenible.
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4. Operativa Actual y Prospectiva de Futuro

P21. Actividades que Consumen mas Recursos

Gestion redes sociales
RRPP y eventos

El marketing esta dominado por tareas operativas, se dedica
a ejecutar acciones.

Campafias publicitarias
Inv. y andlisis mercado
Tareas distribucion
Definir portfolio

Monitorear indicadores

950% 50%

Redes sociales RRPP y eventos
(actividad principal) consumen recursos




4. Operativa Actual y Prospectiva de Futuro

P22. Tendencias Identificadas

IA 'y automatizacion 42%
Personalizacién contenido 40%
Publicidad redes sociales 40%
Transparencia/cumplimiento _ 30%
Influencer marketing - 5%

0 10 20 30 40 50 60

42% 40%

IA / automatizacion Personalizar
como tendencia clave contenido

Las empresas identifican correctamente las tendencias,
tienen conciencia de tendencias emergentes.

Existe awareness, pero no madurez al no haber evidencia de
adopcién estructurada.

Incluye:

< A

- Automatizacion
* Personalizacién
« Cumplimiento

e
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4. Operativa Actual y Prospectiva de Futuro

P23. Areas Prioritarias de Inversion Futura

Marketing digital 60%

Las prioridades apuntan hacia modernizacion con una
intencidn clara de evolucionar aunque existe un importe gap

Experiencia del cliente . > .
entre la intencidn y la capacidad real.

Innovacion tecnologica Las prioridades principales son :

* Marketing digital
+ Experiencia cliente
* Innovacion

Canales de distribucion

Publicidad tradicional 10% Gap estructural: las empresas conocen la direccion (IA,
- digital, cliente) pero carecen de presupuesto y estructura para
Estrategia de precios 10% convertirlo en ventaja competitiva.

.
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5. Conclusiones Estratégicas

Déficit de Gobernanza

'L
@

El marketing no esté consolidado como una funcién estratégica
auténoma; sufre de una fragmentacion de responsabilidades que
diluye su impacto en la cuenta de resultados.

Inconsistencia en la Medicion

El reconocimiento de la utilidad del marketing no se traduce en una

gobernanza de indicadores. El 33% de omision en la medicion del
ROI representa un riesgo para la competitividad en un entorno
digitalizado.

Transicion Pendiente

El principal reto detectado no es tecnoldgico, sino de gestion. Es
imperativo evolucionar de un marketing operativo y reactivo
(basado en excedentes y ejecucion de tareas) hacia un marketing
estratégico basado en datos y orientado al cliente.

@ Urgencia de Estructuracion

Las empresas saben "hacia dénde ir" (IA, digitalizacién), pero la
brecha estructural (presupuestos rigidos, liderazgo excesivo de
gerencia en tareas técnicas) actia como un cuello de botella que
frena la capacidad de innovacién y ventaja competitiva.




Il. Andlisis Cualitativo

Focus Group — Dinamicas y Desafios de la Gestion
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Focus Group — Dinamica de la gestion

La sesion de contraste cualitativo permitié profundizar en la realidad de las empresas del sector,
identificando que la funcidon de marketing se encuentra en una fase de adaptacion estratégica .

Los participantes destacaron que el modelo de éxito histérico, basado en la excelencia

técnicay de producto, esté integrando progresivamente nuevas metodologias de marketing.

Evolucion del Modelo de
Gobernanza

Estrategia ligada histéricamente a
Gerencia/Propiedad, garantizando
compromiso con el negocio.

Tendencia creciente a especializar el area
de marketing y delegar la ejecucion tactica.

La medicion de KPIs y ROl emerge como
siguiente frontera para fortalecer la toma de
decisiones basada en datos.

Identidad Funcional en Entornos
B2B e Industriales

En construccion e industria, el marketing
aporta valor diferencial a través de la
relacion directa (B2B).

Posicionamiento relacional y cercano como
ventaja competitiva frente a grandes
corporaciones.

Creciente demanda de perfiles de
marketing especializados en
departamentos de RRHH.

Factores para la Optimizacion de la
Efectividad

Transitar de planificacion por acciones
puntuales a estrategia de objetivos
medibles.

Aprovechar mejor subvenciones y ayudas
externas orientandolas a transformacion
digital.

Alta receptividad hacia IA y digitalizacion: el
desafio es la integracion con procesos
actuales.
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Sintesis Final - Oportunidades

Como sintesis de este diagnostico, la Comunidad de Marketing del Colegio Vasco de Economistas identifica que el

marketing en las empresas de Euskadi se encuentra en un punto de maduracion clave

Potencial de Consolidacién

Existe reconocimiento explicito de
la utilidad del marketing. El desafio
es dotarlo de una estructura
organizativa mas autbnoma que
libere capacidades estratégicas.

Oportunidad Analitica

La adopcién de métricas de
impacto y KPIs elevara el
marketing al nivel de otras areas
financieras y operativas ya
consolidadas.

Enfoque en el Mercado

La sodlida orientacion al producto
que caracteriza a nuestra industria
esta evolucionando hacia una
vision orientada al cliente y al
posicionamiento, fortaleciendo la
ventaja competitiva en mercados
globales.

Cierre de la Brecha de
Implementacion

Las empresas poseen la vision de
futuro necesaria; el camino a
seguir es el fortalecimiento de los
recursos y la planificacion para
convertir esa visién en resultados
tangibles.

Este documento refleja el compromiso de las empresas vascas con la mejora continua y su capacidad
para adaptar funciones estratégicas a las exigencias de un entorno econémico complejo y digitalizado.
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