Metricas del
marketing: un
error necesario

Pese a que las variables cualitativas no pueden
ser expresadas con medidas objetivas, es
necesario utilizar algun tipo de métrica que
permita compartir criterios de actuacion entre
los diferentes departamentos de la empresa.
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“Vale mds lo aproximadamente correcto que lo
exactamente equivocado’.
Jorge Wagensberg

@ Por qué elegir hacer una campafia de
publicidad con Scarlett Johansson si
el coste es muy superior al de otra
alternativa que proporciona similar
informacién al consumidor al que se

quiere motivar su compra? ;Por qué aceptar la
contratacion en una empresa de productos de
cosmética femenina de un vendedor tipo Brad
Pitt si su tarifa es sustancialmente mayor al de
otro bien preparado en técnicas de venta? ;Qué
decision tomar cuando una accidon de marketing
determinada resulta mas cara que otra alterna-
tiva disponible? ;Como valorar si tal decisidon
es buena y rentable para la empresa? ;Dénde o
con qué comparar?

Los directivos de marketing y de areas co-
merciales, como gestores de empresa que son,
deben justificar la idoneidad de sus decisiones
para el logro de los objetivos. Atras quedaron
los tiempos en los que las decisiones comerciales
se fijaban “a dedo”, por corazonada o intuicion,
ya que su Unica pretension era “ayudar a la
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A través de este articulo, los autores pretenden abrir un debate o in-
vitar a la reflexion acerca del eventual error que se comete al querer
medir objetivos cualitativos como si fueran cuantitativos. No obstante,
defienden que es necesario seguir trabajando con algtin tipo de mé-
tricas que permita compartir criterios de actuacién con los diferentes
departamentos de la empresa. La finalidad es buscar un lenguaje co-
mun que solucione parcial o totalmente las tradicionales discrepancias
y malentendidos entre los departamentos financieros y comerciales.

venta”. Atrds quedo también la concepcion de los
departamentos de marketing como “centros de
coste” exclusivamente y no como “generadores
de beneficio”.

Durante los ultimos afios se han producido
en los mercados y los consumidores cambios
profundos que han incrementado la complejidad
de la gestion del marketing, como:

— Los consumidores estan cada vez mas ex-
puestos a un volumen creciente de mensajes
de marketing.

— Estan asumiendo un mayor control sobre la
forma de ponerse en contacto con las em-
presas.

— Las actividades de marketing estan cada vez
mas reguladas y controladas por leyes y nor-
mativas oficiales.

— Los presupuestos de marketing se someten
a analisis rigurosos por parte de las areas
financieras.

Todo ello ejerce en las areas de marketing
y comerciales una mayor presion para justifi-
car cada una de sus decisiones debido a causas
diversas:
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— La cantidad de recursos invertidos que termi-
na por ser un desperdicio (por ejemplo, dos
millones de doélares por un comercial de 30
segundos, campafas de marketing directo con
una tasa de un 1% de respuestas, llamadas de
venta en frio con una productividad bajisima,
alta tasa de fracaso de nuevos servicios).

— El crecimiento imparable de los costes de
marketing.

— La no involucracion de los responsables de
marketing en la productividad del gasto.

— La miopia del futuro (concentracion en activi-
dades de corto plazo, quiza como consecuencia
de la coyuntura economica).

Todo ello ha devenido en querer hacer del
marketing mas una ciencia que un arte, lo que ha
desembocado irremediablemente en la necesidad
de querer medir todo para conseguir el marchamo
de objetividad inherente a toda pretension cien-
tifica. Asi es como, al igual que sucede con los
bandazos historicos en politica, se ha pasado de
una forma de funcionar simple e intuitiva a una
obsesion por querer cuantificar todo, y se llega a
hacer afirmaciones tales como que “lo que no se
puede medir no existe, o no se puede gestionar”,
posicionamiento radical del que nos queremos
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MEDICION

La medicién de

las emociones que
plantea el Customer
Experience
Management es
cuestionable desde
su escala de medida
hasta el momento
en que se toma el
dato, pasando por la
intencionalidad del

que responde.
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distanciar claramente. Por lo que se refiere a la
primera parte, ya advirtié sabiamente Einstein
que “no todo lo que se puede contar, cuenta; y no
todo lo que cuenta, se puede contar”. Y en cuanto
a la segunda, se esta confundiendo el fin con el
medio. La medida no hace ni provoca la gestion,
sino al revés: es la gestion la que se podra (o no)
medir. Gestionar es tomar decisiones que seran
tanto mas “ilustradas” (que no necesariamente
acertadas) cuanto mayor nivel de informacion,
cuantitativamente medida o no, se haya tenido
en cuenta en el proceso. La medida es sélo una

“ayuda” necesaria para compartir y valorar de
manera precisa el resultado de una decision.

Lo que si es necesario para valorar una de-
cision es el establecimiento previo de unos fines
cuyo logro determinara el éxito o fracaso de la
gestion. Es habitual fijar en las areas comerciales
y de marketing propdsitos como:

- Satisfaccion del consumidor.

- Fidelizacion y retencion de clientes.

— Posicionamiento de mercado.

-~ Branding y conocimiento de marca.

— Participacion y penetracion de mercado.
- Precios.

- Ventas.

— Beneficio y rentabilidad.

Una vez fijados, se debe establecer la forma
y unidad de medida que permita concretar su
cumplimiento para conseguir asi:

— Evaluar el éxito obtenido con la gestion, apli-
cando en su caso la retribucion o el sistema
de incentivos acordado.

—> Superar la tradicional discrepancia entre las
areas financiera y comercial de las empresas
que, cual matrimonio no bien avenido, vienen
relacionandose haciendo gala mas del grito
que del habla, y de la descalificacion mas que
del consenso.

Reconocido el progreso que ha supuesto este
cambio de planteamiento en el andlisis y valo-
racion de las decisiones de marketing, queremos
mostrar cierta cautela en cuanto a que la historia
del desencuentro entre finanzas y marketing
haya llegado a su fin: mas bien se ha producido
tan solo un desplazamiento del problema que
su solucidén. En la lista de objetivos menciona-
dos se puede ver que no todos son igualmente
medibles, ya que unos son cualitativos y otros
cuantitativos. Ello no es algo baladi, ya que el
lenguaje de los financieros es eminentemente
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Se comete un error al querer cuantificar datos
cualitativos como si fueran cuantitativos

cuantitativo, y recelan de todo aquello que no
pueda ser medido o expresado con precisidn in-
equivoca, mas aun si, como sucede con frecuencia
en las escuelas de negocios, se encuentran con
planes de marketing en los que hay mucha mas
letra que numero, y apenas alguna referencia
final al resultado “esperado” del plan sometido
a aprobacidn.

El financiero quiere que cualquier plan o
decision se acompaiie de resultados expresados
en términos cuantificados y medibles en dinero.
El comercial, sin embargo, se sigue moviendo
todavia con mas letras que numeros, argu-
mentando de manera razonable que el hecho
de que algo no pueda ser medido o concretado
no significa que la decisidon no sea rentable.
Pero ;como hacerse entender?, ;como mostrar
que tal decisiéon contribuye positivamente en
la generacion de riqueza y valor de la empresa,
y no en un coste hundido e irrecuperable? En
resumen, debido a esa heterogeneidad de len-
guaje (y también de objetivos) la desconfianza
entre ambas areas sigue estando lamentable-
mente presente.

El problema de la
unidad de medida

La evolucion de los nuevos enfoques de ges-
tion en marketing ha llevado al desarrollo del
marketing relacional o interactivo, popularizado
como “marketing 1x1”, “marketing one by one”,
“marketing 1217, y otros apelativos de similar
significado. En el fondo, mientras en el marke-
ting masivo el esfuerzo se dirigia a desarrollar
estrategias alrededor de los productos o servicios,
el marketing 1x1 las centra en los consumidores,
analizados y tratados cada uno por separado
(“uno por uno”). En otras palabras, se ha susti-
tuido la obsesion de la “cuota de mercado” por la
de la “customer share” (participacion del cliente).

Ahora bien, ¢seste acercamiento al cliente
ha supuesto una mejora en la forma de medi-
cion? La respuesta depende fundamentalmen-
te de dos cosas: lo que se quiera medir y la
unidad de medida elegida. Solo de este modo
se podra aspirar a conseguir cierta capacidad
predictiva y, consecuentemente, a hacer mas
ciencia que arte.

En cuanto a lo que se quiere medir, ya ha que-
dado expuesto que es el grado de cumplimiento
de los objetivos con las decisiones realizadas.
El problema surge en la unidad de medida para
aplicar, ya que algunos fines son cuantitativos
y otros cualitativos. Por ejemplo, la funcion
econdmica del resultado empresarial es de tipo
cardinal, ya que las variables de las que depende
(ingresos y gastos) vienen expresadas en unidades
monetarias homogéneas (euros, por ejemplo).
Pero éste no sera el caso, en cambio, cuando
alguno de los elementos de andlisis no pueda ser
expresado en una escala homogénea de medida,
como sucede con la satisfaccion, la fidelidad, la
imagen de marca, el placer o el esfuerzo.

Mas en concreto, /qué unidad de medida
homogénea y comparable se puede aplicar para
expresar el logro de objetivos cualitativos? Un
precio de 100 euros podemos decir que son 100
veces 1 euro; hay relacion porque hay “unidad de
medida” (euro). Pero, {acaso un 5 en una escala
de satisfaccion significa que el cliente tiene “5
veces” mas satisfaccion? Ciertamente no. Mas
aun, ¢utilizaran la misma escala el consumidor
Ay el B en un cuestionario de satisfaccion?;
es decir, ¢significara lo mismo para ambos las
palabras mucho, poco o bastante satisfecho?
Dudamos que asi sea. Y por si eso fuera poco, lo
que realmente importa en marketing es lo “perci-
bido” por el consumidor, y no lo objetivamente
medible, sea en calidad, en placer o en cualquier
otra variable de decision. Medir objetivamente
lo subjetivo no es una tarea que se pueda dar ni
mucho menos por resuelta.
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MEDICION

Los departamentos
comerciales toman
decisiones diversas
continuamente, lo
que hace inviable
desglosar de
manera objetiva
qué beneficio
genera cada una
de ellas al influir
todas en conjunto
en la mente del

consumidor.
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En conclusidn, si bien para medir objetivos
cuantitativos disponemos de unidades de medida
adecuadas, tanto en magnitudes absolutas (mo-
netarias, peso, longitud) como relativas (ratios,
porcentajes), existe una carencia evidente en
cuanto a poder medir de manera equivalente
los cualitativos y, en consecuencia, para poder
valorar con precision el éxito o fracaso de las
decisiones comerciales. Es justo reconocer los
esfuerzos que se vienen haciendo por avanzar en
la medicion de los objetivos cualitativos a través
de escalas métricas diferentes, pero hasta ahora

creemos que es mucho mayor la ambicion que
el resultado conseguido.

Y ello es precisamente lo que da origen al
titulo de este articulo con el que pretendemos
abrir un debate o reflexion sobre el eventual
error que se comete al cuantificar objetivos cua-
litativos como si fueran cuantitativos, ya que
“la transformacion de variables cualitativas en
cuantitativas mediante la asignacion de niimeros
bajo alguna escala discrecional de medida las
hace mds manejables estadisticamente, pero su
estructura aritmomorfica no ha cambiado, ni
puede cambiar, la esencia de la variable” (Nicholas
Georgescu, “La ley de la entropia y el proceso
economico”).

Dicho de otro modo, haber conseguido hacer
tales variables mas manejables y susceptibles de
tratamiento estadistico-matematico, no implica
en modo alguno que sean “numéricas”, sino
que solo se le ha dado la “forma de numero”, lo
que en absoluto significa que se esté midiendo
su esencia.

Quiza esta misma apreciacion fue la que llevo
a [talo Calvino a escribir en “La noche de los
numeros”: “Es inutil que hagan funcionar las
calculadoras, los cerebros electrénicos y todo lo
demds. (El error estd en el fondo, en el fondo
de todos sus numeros, y aumenta, aumenta,
aumenta...!”

¢Qué decir, por otra parte, de la implica-
cion que a este respecto suponen las nuevas
investigaciones que han suplantado la vision
racionalista inherente a los procesos de decisién
del consumidor (factor esencial de compren-
der para poder predecir) por una de corte mas
emocional y avalada por neurobiélogos como
Antonio Damasio (“El error de Descartes”), el
neuromarketing y las novedosas técnicas de
exploracion cerebral por neuroimagen (“functio-
nal magnetic resonance imaging” -fMRI-), o
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Frente al financiero, el comercial argumenta
que el hecho de que una decision no pueda ser medida
no significa que no sea rentable

el marketing experiencial como estrategia que
busca mas “conmover” que “informar” como
medio de provocar en el consumidor una deci-
sién de compra?

Las emociones son ahora concebidas, no
como algo separado del cuerpo y la razon, sino
como el soporte, motor principal de cualquier
decision, sea ésta simple o compleja, material
o inmaterial, rutinaria o de largo alcance. Mas
aun, las emociones estan siempre detras, no
solo de lo que decidimos comprar o hacer,
sino de todo aquello sobre lo que escogemos
razonar. Ya lo dijo Van Gogh: “No olvidemos
que las pequeiias emociones son los capitanes
de nuestras vidas y las obedecemos sin siquiera
darnos cuenta’.

Si esto es asi, (como podemos medir el im-
pacto de una accidn de marketing en las emo-
ciones del consumidor como paso previo a su
decision y, en consecuencia, al éxito esperado
de la accion? ;Qué unidad de medida podemos
aplicar a las emociones? El Customer Experience
Management plantea medir (segun el populari-
zado modelo de Berndt Schimitt) el “feeling” de
las personas en una escala que va de “horrible”
a "gratificante”, trasladando a un grafico los
sentimientos y percepciones generados en los
clientes durante el contacto con la empresa o
marca, lo cual es cuestionable desde la escala
de medida hasta el momento en que se toma
el dato, pasando por la intencionalidad del que
responde y, por tanto, su fiabilidad integral y
radical.

En resumen, cuando las variables que se
quieren medir son de caracter cualitativo o
emocional el problema (generador inevitable
de error) es la carencia de una unidad de me-
dida o forma objetiva de medir su grado de
cumplimiento. Pero, ¢qué decir cuando son
cuantitativas y, por tanto, si se dispone de una
unidad homogénea?

El problema del resultado

Se suele admitir que toda acciéon de marketing
debe provocar un impacto en la sociedad o en los
consumidores a los que va dirigida. Asimismo,
se da por descontado que éste debe ser tal que
provoque en la empresa una situacion favorable
como consecuencia de la accion, entendiendo
por ello la generacion de beneficio (resultado
positivo, mayor riqueza) y la rentabilidad econo-
mica en funcidn de la inversion realizada (ROI,
Return On Investment), haciéndose eco asi de la
conceptualizacion exigida durante muchos afios
por los profesionales del marketing de considerar
sus acciones como inversién y no gasto.

En un sentido técnico, el ROI es un ratio
financiero que relaciona el beneficio generado
con la inversion realizada para obtenerlo. Ahora
bien, esta rentabilidad debe ser medida sin verse
afectada por la estructura financiera o fiscal de la
empresa, ya que un negocio no es mejor o peor
en funcién de como se haya financiado o de la
presion fiscal del pais en el que se encuentre,
sino de su capacidad de generar riqueza a través
de su ciclo de explotacion (comprar, producir,
vender y cobrar). De ahi que el numerador del
ratio deba ser el “beneficio antes de intereses e
impuestos” (BAIT), y no el beneficio neto como
algunos profesionales indebidamente aplican.

Aunque algo se ha mejorado en la medida de
estos objetivos como cuantitativos que son, una
dificultad no menos importante es la longitud
temporal del resultado obtenido, ya que, si bien es
cierto que el importe de la inversion es conocido
desde el inicio, no lo es tanto el de los ingresos
o beneficios esperados. (Cuando podemos decir
que se agota el impacto en los ingresos de una
campafia de comunicacion? Aunque la mayoria
de los programas de marketing estan pensados
a corto plazo, muchos directivos empiezan ya
a reconocer que los esfuerzos de medicion de
la inversiéon en programas de comunicaciéon no
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MEDICION

Si bien para evaluar los
objetivos cuantitativos
disponemos unidades de
medida adecuadas tanto

en magnitudes absolutas
(monetarias, peso, longitud)
como relativas (ratios,
porcentajes), existe una
carencia para medir

los cualitativos y, en
consecuencia, para poder
valorar con precision el éxito
o fracaso de las decisiones
comerciales.
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siempre funcionan en el corto plazo al ser lentas
las transformaciones de los habitos y psicologia
del consumidor.

Por otra parte, la empresa es un modelo
multivariante que impide precisar qué parte del
beneficio generado se debe a tal o cual accién o
inversion. Los departamentos comerciales toman
decisiones diversas conjunta y continuamente
(precio, publicidad, promocion, producto, etc.),
lo que hace inviable desglosar de manera ob-
jetiva qué beneficio (rentabilidad) genera cada
una de sus decisiones al influir todas ellas en
conjunto en la mente del consumidor. O, ;por
qué no decir incluso que el resultado hubiera
sido similar aunque no se hubiera acometido tal
inversion, ya que las decisiones del consumidor
se ven afectadas mas por su pereza y resistencia

al cambio que por las campaflas millonarias de
fidelizacién?

En resumen, si el resultado o rentabilidad son
variables para las que si se dispone de unidades
de medida objetivas, nos encontramos también
con la dificultad insalvable de poder diferenciar el
beneficio generado por cada actuacién o decision
comercial individual, lo que hace que cualquier
medida aplicada se vera igualmente afectada por
la comision de un eventual error.

Conclusion

La intencion de evaluar la actuacion de los
responsables de marketing y comerciales es un
cambio relevante experimentado en los plantea-
mientos actuales de gestion empresarial. Ello ha
originado, por una parte, la necesidad de plantear
objetivos que sean medibles como indicadores
de éxito o fracaso y, por otra, la pretensién de
hacer del marketing mas una ciencia que arte.

El afan de medicién es una de las tentaciones
mas consistentes del ser humano; algunos incluso
consideran que lo que no se puede medir no
existe o no se puede gestionar, posicionamiento
extremo del que nos hemos querido distanciar
en este articulo. Sin embargo, la carencia de una
unidad de medida de los factores cualitativos
(fidelidad, satisfaccion, esfuerzo), las nuevas
aproximaciones tedricas y experimentales de los
procesos de decision del consumidor de manera
mas emocional que racional, la discrecionalidad
en cuanto a la concrecion de la longitud temporal
del resultado obtenido en objetivos de caracter
cuantitativo, y la imposibilidad de discernir con
exactitud el resultado de cada accion comercial,
nos llevan a ser cautelosos en cuanto a que se
haya logrado un progreso realista y eficaz con el
conjunto de métricas del marketing que se vienen
aplicando como indicadores de evaluacion de la



gestion realiza-
da por las dreas |
comerciales. |

Por otra

parte, la apli- |
cacion de mé- |
tricas como sis- |
tema de control
y recompensa es
una decision no
siempre razonable,
ya que podria estar fo-
mentando la practica de
“trabajar por y para lo medido”,
y no para lograr que la empresa sea
cada dia mas rentable, confundiendo asi el fin
con el medio. Ello no es obstaculo para seguir
trabajando con algun tipo de métricas que per-
mitan compartir criterios de actuacién con el
resto de departamentos de la empresa, intentando
buscar un lenguaje comun que solucione parcial
o totalmente las tradicionales discrepancias y
malentendidos entre los departamentos finan-
cieros y comerciales.

En cuanto a la pretension de querer hacer
del marketing una “ciencia”, queremos salir al
paso con estas clarificadoras palabras del Premio
Nobel de Fisica, Richard P. Feynman:

“Las ciencias sociales son un ejemplo de una
ciencia que no es ciencia. No hacen (cosas) de
forma cientifica, solo siguen las formas: recogen
datos, hacen esto y aquello y todo lo demds, pero
no llegan a ninguna ley, no han descubierto nada.
No han llegado a ninguna parte todavia; quizd
lleguen algun dia, pero todavia no estdn muy
desarrolladas; lo que sucede estd en un nivel
todavia mds trivial. Tenemos expertos en todo
que parece que fueran expertos cientificos. No
son cientificos; se sientan ante una mdquina de
escribir y dicen algo parecido a ‘el alimento pro-
ducido con fertilizante orgdnico es mejor para Vd.
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que el producido
con inorgdnico’;
quizd sea cier-
to, o quizd no,
pero no ha sido
demostrado ni
en un sentido
ni en otro. Pese
a todo, siguen
ahi sentados de-
lante de la mdqui-
na de escribir como si
fuera ciencia y entonces
se convierten en expertos
N en alimentos y todo eso. Hay
todo tipo de mitos y pseudociencia

por todas partes.

Quizd yo esté equivocado y ellos sepan todas
estas cosas, aunque yo no creo que esté equivoca-
do. Ya ven, tengo la ventaja de haber descubierto
lo duro que es llegar a conocer algo realmente,
cudnto cuidado hay que poner en comprobar
los experimentos, qué fdcil es cometer errores y
engafiarse a uno mismo. Yo sé lo que significa
saber algo, y por eso cuando veo cémo obtienen
ellos su informacion no puedo creer que ellos
lo sepan. No han hecho el trabajo necesario, no
han hecho las comprobaciones necesarias, no
han puesto el cuidado necesario. Tengo grandes
sospechas de que no saben nada, que esto es
falso y ellos estdn intimidando a la gente. Asi
lo creo. No conozco muy bien el mundo, pero eso
es lo que yo creo”.

Para terminar, queremos manifestar que la
vida no cabe, ni se agota en una formula o medi-
da. El marketing tampoco.

Por eso, cualquier medida
sera siempre un error, aun-
que un error necesario, ya
que “vale mds lo aproxi-
madamente correcto que lo
exactamente equivocado”.®
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