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Introducción


Todo lo que se puede medir, se puede mejorar y se puede gestionar. En el escenario empresarial actual, los directores y responsables de marketing están cada día más presionados y obligados a justificar el porqué de sus inversiones, que al final no es otra cosa que el porqué de su propia existencia dentro de la empresa.


Estos responsables saben que su trabajo es valioso, saben que tiene un gran valor para la organización y para sus clientes. Por eso buscan de forma constante los medios que les permitan demostrar el valor de su trabajo y de sus iniciativas a los comités de dirección.


Lo que esta búsqueda implica, sea de forma consciente o inconsciente, es encontrar y desarrollar un sistema para crear y vincular los diferentes procesos de cuantificación del marketing a las finanzas de la empresa.


Satisfacción, retención, adquisición, fidelidad y valor del cliente. Valor y posicionamiento de marca, etc. Este tipo de conceptos no son comprendidos por los comités de dirección, ni por las direcciones generales, ni por los accionistas. Ellos hablan el lenguaje de los beneficios, los márgenes y el precio de las acciones. A ellos lo que les interesa saber es cómo un incremento en la satisfacción del cliente del 3% se refleja en un incremento anual de márgenes y beneficios para la empresa.


Pero todavía es más complicado para el marketing, ya que la dirección requiere que se contabilicen todos sus gastos e inversiones en el año en el que producen. Ahora pensemos que una relación con un cliente puede durar años. O ser algo para toda la vida… Una cosa similar ocurre con la marca. La marca, su percepción, su posicionamiento en el mercado, es uno de los activos más importantes e intangibles que tiene una empresa.


Este libro trata de arrojar luz sobre todas estas cuestiones. Trata de enseñar a medir, gestionar y mejorar el marketing, mostrando un camino que aproxima a las áreas financieras y a la dirección general con las personas dedicadas a ejecutar y controlar el marketing dentro de una organización. Pero comencemos por el principio: ¿Se puede medir la actividad del marketing?




Capítulo 1


Métricas para la gestión del marketing


  1. ¿Se puede medir la actividad del marketing?


  2. ¿Dónde están las métricas? ¿Se pueden agrupar? ¿Qué ventajas obtenemos?


  3. El mal uso de las métricas.


  4. Métricas para la junta de dirección.


  5. Concepto y empleo de las métricas.


  6. Estructura y elementos del esquema de métricas.


  7. Objetivos del desarrollo de las métricas.


  8. Desarrollo de las métricas.


  9. Proceso de selección de métricas.


10. Tipo de métricas.


11. Hacia el Cuadro de Mando del Marketing.




1. ¿Se puede medir la actividad del marketing?


Necesitamos medir para conocer y transmitir. El entorno competitivo exige desarrollar mediciones más allá de las puramente financieras.


Las medidas financieras proporcionan la mayor parte de los datos acerca de la salud de la empresa. Pero los economistas reconocen que no son suficientes y pueden desorientar. Las mediciones financieras son incapaces de explicar las causas y efectos de las acciones de la empresa. Una dirección que confía únicamente en los aspectos financieros, sólo dispone de una visión muy limitada de la realidad.


Las métricas del marketing pueden aclarar algunas de las cuestiones clave del marketing. ¿Cuál es el valor real de la empresa? ¿Somos competitivos en innovación y marca? ¿Están las estrategias orientadas a los clientes adecuados?


Sin métricas creíbles el marketing termina aislado, bajo sospecha y sin poder defenderse. Las métricas tienen poco valor por sí mismas. Su efecto depende de cómo se utilicen.


La productividad del marketing está en declive, los clientes se resisten cada día más a las promociones y a la publicidad. Otra mala noticia. El departamento financiero continúa siendo el gran enemigo del departamento de marketing. Desde el área financiera, no se considera al marketing un activo para crear lealtad hacia la marca. Esto es por dos motivos:


• La gente de marketing siempre se está resistiendo a los números y no conoce el lenguaje financiero. La consecuencia es que se crean desencuentros que generan desconfianza hacia el marketing.


• El marketing no ha sabido desarrollar métricas que den una mínima aproximación a su trabajo, que es lo que permite defender inversiones en marketing a largo plazo.


Tenemos que intentar que finanzas entienda nuestra posición, aprender de finanzas y no evitar ni huir de los números. Hay que ponerse en el lugar del responsable financiero para poder tener un lenguaje común con las personas que manejan el dinero. Esto generará el clima de confianza suficiente para poder desarrollar estrategias de marca y posicionamiento a largo plazo debidamente dotadas de presupuesto.


2. ¿Dónde están las métricas? ¿Se pueden agrupar? ¿Qué ventajas obtenemos?


Las métricas del marketing son difíciles de unir. En todas las compañías grandes las diferentes medidas se dispersan en áreas, unidades de negocio, diferentes periodos de tiempo, clientes, y así, dependiendo de cada compañía.


Estas se calculan de forma diferente en los diferentes sectores; no es lo mismo la de fidelidad de una empresa de gran consumo que la de una de telecomunicaciones, que mide los clientes que se han dado de baja en un periodo de tiempo determinado (churn rate).


Antes de intentar agrupar las métricas necesarias para gestionar la actividad del marketing, la empresa debe decidir sobre cuáles pueden interesar más para gestionar su estrategia. Las métricas se deben diseñar y utilizar en función de las estrategias de la empresa.


Una forma de agruparlas y dotarlas de un sentido, uniéndolas con la estrategia de la empresa, es crear un cuadro de mando con las que se ha decidido que son necesarias para gestionar la actividad del marketing.


Como seguramente estas métricas estén dispersas por la compañía, habrá que organizar un equipo que se encargue de desarrollar el sistema. Las fases de cómo organizar el sistema están detalladas en el siguiente punto.


Se debe huir de los extremos. Ni una excesiva simplificación dará toda la información necesaria, ni diseñar un número de métricas que en la práctica sea imposible gestionar, llegando a la parálisis por el análisis.


El agrupar las métricas de marketing seleccionadas en un cuadro de mando va a exigir con anterioridad haber diseñado un mapa estratégico del marketing, lo que va a ayudar a definir, ejecutar y comunicar la estrategia de la compañía. Va a permitir definir de forma clara los objetivos, y va a permitir que el marketing sirva de correa de transmisión para la estrategia de la compañía.


3. El mal uso de las métricas


Un sentido aproximado de lo esencial es más importante que un cálculo preciso de lo irrelevante. Las métricas deben formar parte de la cadena causa efecto. Las perspectivas de las diferentes métricas deben estar relacionadas. Es fácil caer en la tentación de medir lo irrelevante por dos motivos: porque siempre se ha hecho así, y porque resulta sencillo de medir (por eso, quizá se haya medido siempre).


No importa si no se puede medir de forma inmediata por falta de recursos o información. Es bueno comenzar a tener conciencia de las necesidades para poder cubrirlas. Se debe medir para conocer de dónde está saliendo el dinero que hace que la compañía funcione.


El autocontrol por parte de la dirección es la mejor receta para hacer que funcione un sistema de métricas. Utilizarlas para su propia información y para comunicar y motivar a la organización a actuar de la misma forma.


La experiencia dice que usar las métricas como simple sistema de control y recompensa es una pésima decisión:


• Llegan a ser más importantes las métricas que los propios negocios, y desde el primer momento los distorsionan.


• Deben ser creíbles. Si se sospecha que la dirección puede estar manipulándolas, pierden la credibilidad y la parte de gestión ligada a ellas se desintegra.


• Los incentivos de la dirección deben recompensar el rendimiento individual. Las métricas pueden reflejar el rendimiento de toda la empresa.


• Si se utilizan las métricas únicamente como sistema de control, desmotivarán y proporcionarán rechazo. Es muy importante sobre todo en el caso de la innovación, pues se la pueden cargar.


Ejemplo del mal uso de las métricas: Nuestro buen amigo Mario López de Ávila, socio director de NODOS CTC, y creador del blog http://nodos.typepad.com, expone un ejemplo muy gráfico sobre cómo hacer polvo una empresa con las métricas inadecuadas. Ejemplo que pasamos a reproducir aquí gracias a su cortesia.


Después de casi media vida dedicada al management en el sentido más amplio del término, he llegado a la conclusión de que buena parte de los problemas que observamos en las organizaciones se originan en diseños defectuosos de los sistemas de medición e incentivos. Las malas métricas alimentan malas decisiones que, a su vez, nos impulsan a seguir utilizando indicadores inadecuados. Se trata de un círculo vicioso de difícil resolución. Sólo la comprensión clara de la naturaleza sistémica de las organizaciones nos libera de las trampas en las que nosotros mismos nos encerramos.


En el ámbito del management, el propósito de «medir» es doble. Por un lado, las medidas que establecemos actúan como indicadores de situación, permitiéndonos saber dónde nos encontramos y comparar nuestra posición con respecto del rumbo trazado, poniendo de manifiesto cualquier desviación en el mismo. Pero esta no es la única razón por la que establecemos indicadores en nuestras organizaciones; las medidas también sirven para centrar nuestra atención en lo que los dueños del sistema, o aquellos que hablan por ellos, consideran importante. De esta forma, cualquier medida introducida, una vez comunicada, afectará en mayor o menor medida al funcionamiento de la organización.


En general, una buena medida desencadenará conductas que redundarán en el beneficio de la organización en su conjunto. Una mala medida provocará, en el mejor de los casos, ineficiencias en el uso de los recursos. De ahí la tantas veces citada frase de Goldratt: «Dime cómo me mides y te diré cómo me comporto». Si me mides de forma ilógica, no te sorprendas por mi comportamiento. Esto es especialmente cierto si dichas medidas se vinculan a los sistemas de incentivos o recompensa, como ocurre en la mayoría de las empresas.
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Veamos el ejemplo: Una organización multinacional del sector hotelero pretende, como la mayoría de las empresas, aumentar su beneficio operativo mejorando los «ratios de eficiencia» de todas las unidades organizativas simultáneamente. Establece objetivos ambiciosos para cada departamento, luego vincula el segmento variable de la retribución de su personal a la consecución de dichos objetivos. Nada que a ninguno de vosotros suene «raro».


Los objetivos, en sí, son «deseables». Por ejemplo, se pretende que las teleoperadoras de la Central de Reservas de la compañía atiendan a un mayor número de clientes por unidad de tiempo, es decir, que sean más «eficientes». En la imagen que acompaña a este párrafo os presento un fragmento de un diagrama de bucles causales que os ayudará a comprender mejor de qué estamos hablando.
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Otro tanto se pretende en las recepciones de los hoteles, porque las encuestas de satisfacción realizadas a los huéspedes hacen pensar que las esperas en el check-in son más largas, de promedio, de lo que está dispuesto a soportar un porcentaje mayoritario de los mismos.


Este descontento afecta negativamente a la intención de recompra y a los esfuerzos por fidelizar al cliente. Así pues, también los empleados de recepción deberán esforzarse por ser más «eficientes», tratando de disminuir el tiempo requerido para dar entrada a un nuevo cliente en el hotel.
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Si habéis estudiado las figuras adjuntas, empezaréis a haceros una idea de lo que está ocurriendo. Ni las teleoperadoras ni los recepcionistas pueden influir en gran medida sobre la variable por la que se les mide: el «ratio de eficiencia» que describe el objetivo, lo que se pretende mejorar.


Por ejemplo, en lo referente al tiempo medio de duración de una llamada, amén de otros factores, el elemento que en mayor medida afecta a su valor parece ser el de la «Cantidad de información requerida para completar la reserva». A su vez, la cantidad de información requerida para completar la reserva depende, fundamentalmente, del «Número de opciones o alternativas diferentes que deben manejarse u ofrecerse al cliente: tarifas, tipos de habitaciones», por un lado, y de la «Información mínima de reserva» requerida para poder grabarla en el sistema informático.


Definida de esta manera la situación, ¿cómo podemos reducir el tiempo medio de llamada? Podemos reducir el número de opciones disponibles para el cliente, pero eso no depende de la Central de Reservas, sino del Departamento Comercial, que tiene sus propias razones para mantener un número elevado de ofertas, descuentos, configuraciones de reserva, etc. Por otro lado, si dispusiéramos de la información mínima de reserva –o al menos de parte de ella– incluso antes de comenzar con el proceso –por ejemplo, en el caso de los clientes fidelizados, a través del programa de puntos de la cadena-, el tiempo necesario para completar los formularios sería menor.
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Sin embargo, esto tampoco está al alcance de la teleoperadora. ¿Qué les queda? Sólo una opción: cumplimentar los campos obligatorios, a los que les fuerza la aplicación de gestión, y dejar el resto de los campos en blanco, trasladando la recogida del resto de la información al momento del check-in. Que es de hecho lo que ocurría en el momento en que la empresa nos contrató.


Por otro lado, el «Tiempo medio de duración del check-in» es también influido por diversos factores, aunque en mayor medida por la «Cantidad de información que es necesario solicitar al cliente a su llegada al hotel», que a su vez depende de «La información necesaria para asignar una habitación que no haya sido obtenida durante la reserva».


Como veis, la tragedia está servida, porque la única forma que tiene el recepcionista de acelerar el proceso es trasladando la recogida de datos requeridos al check-in al momento de la reserva, lo que nos lleva directamente a un conflicto.
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Con el fin de «Mejorar los resultados operativos de la empresa», la Dirección considera necesario «Acortar el tiempo de ciclo de la reserva», porque de esa manera se atenderán más clientes por unidad de tiempo, se cerrarán más reservas y, en definitiva, a la larga aumentarán los ingresos.




[image: images]




Otros supuestos son necesarios para que el razonamiento anterior sea consistente, pero no voy a extenderme más en este punto. Si continuamos leyendo la nube, para «Acortar el tiempo de ciclo de reserva» la opción evidente para la teleoperadora es «Trasladar la recogida de datos a Recepción».


Por otro lado, para «Mejorar los resultados operativos de la empresa», la Dirección considera necesario «Acortar el tiempo de ciclo del check-in», entre otras cosas porque un cliente insatisfecho fácilmente no repetirá, con lo que su «vida útil» se acorta drásticamente, limitando el total de ingresos que a lo largo de los años puede reportar a la empresa. Ahora bien, para «Acortar el tiempo de ciclo del check-in» los recepcionistas no ven otra opción que «Trasladar la recogida de datos a Reservas». Por un lado, debo trasladar esa recogida a Recepción; por otro lado, a Reservas. O mejoro un parámetro o mejoro el otro.


Podríamos estudiar el conflicto existente entre Central de Reservas y Comercial o entre Recepción y Pisos, etc., pero no nos aportarían gran cosa. El intento de conseguir una mejora global a través de la mejora de todos los componentes locales provoca la aparición de conflictos en toda la organización, que son articulados a través de las métricas y recompensas asociadas a los objetivos perseguidos.


4. Métricas para la junta de dirección


Únicamente las métricas de orden estratégico son las que deben llegar a la junta de dirección. Estas métricas deben ser presentadas, explicadas y consensuadas.


La estrategia muestra qué objetivos se deben alcanzar en un plazo de tiempo determinado. La táctica dice cómo alcanzar esos objetivos. La operativa se encarga de poner los medios para alcanzar los objetivos.


En todo caso, la experiencia indica que un conjunto de aproximadamente 15/20 métricas es más que suficiente. Pueden quedar de forma aproximada distribuidas de la siguiente forma:


• Métricas de rentabilidad, eficiencia y eficacia del marketing para apoyar la perspectiva financiera.


• Métricas de innovación y de valor de marca para apoyar la perspectiva del cliente.


• Métricas de adaptación a los objetivos de negocio y cumplimiento de programas para cubrir las perspectivas internas y de personal del área de marketing.


Nota: La eficacia tiene que ver con resultados, está relacionada con lograr los objetivos. La eficiencia, en cambio, se enfoca a los recursos, a utilizar los medios de la mejor forma posible. ¿Se puede ser eficiente sin ser eficaz? Sí. ¿Se puede ser eficaz sin ser eficiente? Sí. Drucker dice: No basta con hacer las cosas correctamente (eficiencia), hay que hacer las cosas correctas (eficacia).


Las empresas grandes con diversas unidades de negocio y marcas diferentes tienen que ser selectivas a la hora de monitorizar métricas. Por lo que se tienen que seleccionar marcas y segmentos clave. Lo importante no es la medición en sí misma, sino la tendencia.


5. Concepto y empleo de las métricas


Una métrica es un cálculo entre magnitudes que tienen cierta relación. Por eso se pueden comparar. Las métricas no se deben estudiar solas, sino que se deben comparar con:


• Métricas históricas. Métricas de otros años en la misma empresa. Esto permite estudiar la evolución de esta métrica.


• Métricas presupuestadas para un periodo determinado. A principio de año se estiman unas métricas objetivo que se deben cumplir.


• Métricas sectoriales. Que permiten comprobar si el marketing de la empresa se esta comportando de la misma forma que el de las empresas de su mismo sector.


• Métricas de competidores. Puede ser interesante comparar las métricas propias con las de los competidores directos, aunque muchas veces esto es difícil de conseguir.


• Objetivos estratégicos: los fines que se quieren conseguir y que son consecuencia de la misión, la visión y el modelo de negocio de la organización.


Las métricas permiten analizar la productividad, la eficiencia y la eficacia:


• Las métricas que permiten evaluar la rentabilidad o productividad, comparan los resultados obtenidos (beneficios, importe de las ventas, unidades vendidas, número de clientes, etc.) con los recursos (gastos, inversiones) empleados para ello. Lo mejor es que estas métricas sean lo mayores posible.


• Las métricas que miden la eficacia comparan los resultados previstos (ventas, beneficios, clientes, etc.) con los resultados realmente obtenidos. Estas métricas interesa que sean iguales o menores que 1.


• Las métricas que permiten evaluar la eficiencia comparan gastos que se preveía consumir con los gastos que realmente se han producido. El sistema será más eficiente cuando consiga sus objetivos consumiendo el mínimo posible.


A la hora de emplear métricas se tiene que tener en cuenta el siguiente principio básico: Si no puedes medir, no puedes gestionar. Además, estas medidas deben ser reconocidas por todos y deben tener asignados responsables.


6. Estructura y elementos del esquema de métricas


A lo largo del libro se desarrolla un esquema basado en determinar la eficiencia de los principales componentes del mix del marketing:


• Métricas financieras, de contribución del marketing: su objetivo es determinar la eficiencia de la inversión que la empresa dedica al área de marketing.


• Métricas de cliente, mercado y valor de marca: su objetivo es ayudar a las empresas a comprender las necesidades del mercado y de sus clientes. Estos indicadores deben traducir las declaraciones de visión y de estrategia en objetivos concretos basados en el mercado y los clientes.


• Métricas de ventas y distribución: su objetivo es determinar la eficiencia del sistema de ventas de la empresa, permitiendo medir el funcionamiento de vendedores, responsables de equipos de ventas y territorios. El objetivo de las métricas de distribución es determinar la eficiencia en la gestión de lineales, categorías, merchandising, cobertura y todo lo que tiene que ver con el trade marketing.


• Métricas de producto y precio: su objetivo es determinar la eficiencia de los productos, líneas y categorías que la empresa comercializa.


• Métricas de publicidad, promoción y marketing digital: su objetivo es determinar la eficiencia de la estrategia publicitaria y promocional contemplada en el plan de marketing.


Todas estas métricas cubren las estrategias, las tácticas y la operativa de un área de marketing. El desarrollo de estas métricas busca el equilibrio entre los objetivos a largo, los objetivos a medio y los objetivos a corto plazo. Entre las medidas puramente financieras y las medidas no financieras.


Por eso, por cada componente del mix de marketing se estructuran y desarrollan métricas en una cascada de tres niveles:


1. El estratégico, que determina las métricas para controlar los objetivos a largo plazo.


2. El táctico, que determina las métricas a medio plazo y permite controlar desviaciones y ejecutar programas correctores.


3. Y el operativo, que se encarga de definir las métricas para el día a día, y que anticipan y controlan la marcha de los programas definidos en la estrategia diseñada en el plan de marketing.


En el apéndice dedicado al modelo del Cuadro de Mando del Marketing (CMMK) existen tres cuadros de métricas de marketing. El primer cuadro desarrolla las métricas estratégicas del marketing, el segundo las métricas tácticas y el tercero las métricas más operativas.


7. Objetivos del desarrollo de las métricas


El objetivo de conocer y aprender a desarrollar una serie de métricas en los planos estratégico, táctico y operativo es el de disponer de herramientas de gestión y de control con tres objetivos claros:


• Ayudar a controlar la estrategia de marketing de la empresa.


• Ayudar a determinar cómo fluye y se consolida la información en el departamento o área de marketing.


Debe tomarse como sistema que ayuda a la comunicación y a determinar la cantidad y calidad de la información a manejar. Esta información permite controlar y evaluar. El control y el seguimiento deben aparecer como una consecuencia de la información generada, ya que proporciona más y mejor información sobre factores críticos.


8. Desarrollo de las métricas


A nivel estratégico no se deben utilizar demasiadas métricas, ya que éstas están compuestas de otras definidas a nivel táctico y operativo que revelan relaciones concretas.


Muchas métricas proporcionarán más datos, pero no necesariamente mejor información. No se trata de medir por medir, sino de saber qué se quiere, cómo se va a medir y qué información debe recibir cada persona responsable de tomar decisiones. Utilizar más métricas de las necesarias, además de ser caro, es ineficaz. Nadie puede tener los ojos puestos en demasiadas cosas al mismo tiempo.


Las de nivel estratégico no sólo se deben utilizar como sistema de control central, también son muy valiosas como instrumento de gestión para aclarar, consensuar y comunicar la estrategia de marketing de la empresa.
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