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Introduccion

Todo lo que se puede medir, se puede mejorar y se puede gestionar. En el esce-
nario empresarial actual, los directores y responsables de marketing estan
cada dia méas 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 organizacidn y para sus clientes. Por eso buscan de forma constan-
te los medios que les permitan demostrar el valor de su trabajo y de sus iniciati-
vas a los comités de direccion.

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

Satisfaccion, retencidn, adquisicion, fidelidad y valor del cliente. Valor y posi-
cionamiento de marca, etc. Este tipo de conceptos no son comprendidos por los
comités de direccion, ni por las direcciones generales, ni por los accionistas.
Ellos hablan el lenguaje de los beneficios, los margenes y el precio de las accio-
nes. A ellos lo que les interesa saber es como un incremento en la satisfaccion del
cliente del 3% se refleja en un incremento anual de margenes y beneficios para
la empresa.

Pero todavia es mas complicado para el marketing, ya que la direccion requie-
re que se contabilicen todos sus gastos e inversiones en el afio en el que produ-
cen. Ahora pensemos que una relacion con un cliente puede durar afos. O ser
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algo para toda la vida... Una cosa similar ocurre con la marca. La marca, su per-
cepcidn, su posicionamiento en el mercado, es uno de los activos méas importan-
tes e intangibles que tiene una empresa.

Este libro trata de arrojar luz sobre todas estas cuestiones. Trata de ensehar a
medir, gestionar y mejorar el marketing, mostrando un camino que aproxima a
las areas financieras y a la direccion general con las personas dedicadas a ejecu-
tar y controlar el marketing dentro de una organizacion. Pero comencemos por el
principio: ;Se puede medir la actividad del marketing?
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Capitulo 1

Métricas para la gestion
del marketing

¢Se puede medir la actividad del marketing?

¢Donde estan las métricas? ¢Se pueden
agrupar? ¢Qué ventajas obtenemos?

El mal uso de las métricas.
Métricas para la junta de direccion.
Concepto y empleo de las métricas.

Estructura y elementos del esquema de
métricas.

Objetivos del desarrollo de las métricas.
Desarrollo de las métricas.

Proceso de seleccion de métricas.

Tipo de métricas.

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 mas alla 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 direccion que confia Ginica-
mente en los aspectos financieros, sdlo dispone de una vision muy limitada de la
realidad.

Las métricas del marketing pueden aclarar algunas de las cuestiones clave
del marketing. ;Cual es el valor real de la empresa? ;Somos competitivos en
innovacidon y marca? ;Estan las estrategias orientadas a los clientes adecuados?

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

La productividad del marketing esti en declive, los clientes se resisten cada
dia mas a las promociones y a la publicidad. Otra mala noticia. El departamento
financiero contintia siendo el gran enemigo del departamento de marketing.
Desde el area financiera, no se considera al marketing un activo para crear leal-
tad hacia la marca. Esto es por dos motivos:

* La gente de marketing siempre se esta resistiendo a los nimeros y no
conoce el lenguaje financiero. La consecuencia es que se crean desencuen-
tros que generan desconfianza hacia el marketing.

* El marketing no ha sabido desarrollar métricas que den una minima apro-
ximacidn a su trabajo, que es lo que permite defender inversiones en mar-
keting a largo plazo.
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Tenemos que intentar que finanzas entienda nuestra posicidon, aprender de
finanzas y no evitar ni huir de los nimeros. Hay que ponerse en el lugar del res-
ponsable financiero para poder tener un lenguaje com@n con las personas que
manejan el dinero. Esto generara el clima de confianza suficiente para poder
desarrollar estrategias de marca y posicionamiento a largo plazo debidamente
dotadas de presupuesto.

2. ¢Donde estan las métricas? éSe pueden
agrupar? ¢Qué ventajas obtenemos?

Las métricas del marketing son dificiles de unir. En todas las compa-
fifas grandes las diferentes medidas se dispersan en areas, unidades de negocio,
diferentes periodos de tiempo, clientes, y asi, dependiendo de cada compania.

Estas se calculan de forma diferente en los diferentes sectores; no es lo mis-
mo la de fidelidad de una empresa de gran consumo que la de una de telecomu-
nicaciones, que mide los clientes que se han dado de baja en un periodo de tiem-
po determinado (churn rate).

Antes de intentar agrupar las métricas necesarias para gestionar la actividad
del marketing, la empresa debe decidir sobre cuales pueden interesar mas para
gestionar su estrategia. Las métricas se deben disehar y utilizar en funcion de las
estrategias de la empresa.

Una forma de agruparlas y dotarlas de un sentido, uniéndolas con la estrate-
gia 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 compaiifa, habra que
organizar un equipo que se encargue de desarrollar el sistema. Las fases de
cOmo organizar el sistema estan detalladas en el siguiente punto.

Se debe huir de los extremos. Ni una excesiva simplificacion dara toda la
informacion necesaria, ni disefiar un nimero de métricas que en la practica sea
imposible gestionar, llegando a la paralisis por el analisis.

El agrupar las métricas de marketing seleccionadas en un cuadro de mando
va a exigir con anterioridad haber disehado un mapa estratégico del marketing,
lo que va a ayudar a definir, ejecutar y comunicar la estrategia de la compania.
Va a permitir definir de forma clara los objetivos, y va a permitir que el marke-
ting sirva de correa de transmision para la estrategia de la compania.
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3. El mal uso de las métricas

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

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

El autocontrol por parte de la direccion es la mejor receta para hacer que fun-
cione un sistema de métricas. Utilizarlas para su propia informaciéon y para
comunicar y motivar a la organizacion a actuar de la misma forma.

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

* Llegan a ser mas importantes las métricas que los propios negocios, y des-
de el primer momento los distorsionan.

* Deben ser creibles. Si se sospecha que la direccion puede estar manipulando-
las, pierden la credibilidad y la parte de gestion ligada a ellas se desintegra.

* Los incentivos de la direccion deben recompensar el rendimiento indivi-
dual. Las métricas pueden reflejar el rendimiento de toda la empresa.

* Si se utilizan las métricas tinicamente como sistema de control, desmotiva-
ran y proporcionaran rechazo. Es muy importante sobre todo en el caso de
la innovacion, pues se la pueden cargar.

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

Después de casi media vida dedicada al management en el sentido mas
amplio del término, he llegado a la conclusion de que buena parte de los proble-
mas que observamos en las organizaciones se originan en disehos defectuosos
de los sistemas de medicion e incentivos. Las malas métricas alimentan malas
decisiones que, a su vez, nos impulsan a seguir utilizando indicadores inadecua-
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dos. Se trata de un circulo vicioso de dificil resolucion. Sélo la comprension cla-
ra de la naturaleza sistémica de las organizaciones nos libera de las trampas en
las que nosotros mismos nos encerramos.

En el ambito del management, el proposito de «medir» es doble. Por un lado,
las medidas que establecemos actlan como indicadores de situacion, permitién-
donos saber donde nos encontramos y comparar nuestra posicion con respecto
del rumbo trazado, poniendo de manifiesto cualquier desviacion en el mismo.
Pero esta no es la Ginica razdn por la que establecemos indicadores en nuestras
organizaciones; las medidas también sirven para centrar nuestra atencion en lo
que los duenos del sistema, o aquellos que hablan por ellos, consideran impor-
tante. De esta forma, cualquier medida introducida, una vez comunicada, afecta-
r4 en mayor o menor medida al funcionamiento de la organizacion.

En general, una buena medida desencadenara conductas que redundaran en
el beneficio de la organizacion en su conjunto. Una mala medida provocara, en el
mejor de los casos, ineficiencias en el uso de los recursos. De ahi la tantas veces
citada frase de Goldratt: «Dime como me mides y te diré como me comporto». Si
me mides de forma ilogica, no te sorprendas por mi comportamiento. Esto es
especialmente cierto si dichas medidas se vinculan a los sistemas de incentivos
0 recompensa, como ocurre en la mayoria de las empresas.

Holal
Entre otras cosas, soy responsable de
que el tiempo medic de duracién de las

llamadas no aumente._. Tenemes que
dar un servicio 4gill

Momera de llamadas

Numero de _— coincidentes en un
agentes —— 7 momenta dado
q operativos /
AL e ©
*
Cantidad de ° Numero de llamadas o
informacisan =  enesperaenun —
requerida para T momenta dado ™
completar la i t v
fes=ia Numero de lamadas °' Liiracion

» atendidas por operador = promedio de la
° an uridad ds tiempa / espera

° \ Tiempo medio de \ | Abandonss o
p>

N T
*  duracion de una Satisfaccion *~ acausade
llamada del cliente la espera

Otros . e .
factores °

@ Mario Lopez de Avila, 2006. Todos 108 derechos reservandos.
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Veamos el ejemplo: Una organizacion multinacional del sector hotelero pre-
tende, como la mayoria de las empresas, aumentar su beneficio operativo mejo-
rando los «ratios de eficiencia» de todas las unidades organizativas simultanea-
mente. Establece objetivos ambiciosos para cada departamento, luego vincula el
segmento variable de la retribucion de su personal a la consecucion de dichos
objetivos. Nada que a ninguno de vosotros suene «raro».

Los objetivos, en si, son «deseables». Por ejemplo, se pretende que las teleo-
peradoras de la Central de Reservas de la compaififa atiendan a un mayor nimero
de clientes por unidad de tiempo, es decir, que sean mas «eficientes». En la ima-
gen que acompana a este parrafo os presento un fragmento de un diagrama de
bucles causales que os ayudara a comprender mejor de qué estamos hablando.

Buenos dias, damas y
caballerss. Entre otras
cosas, es mi responsabilidad
facilitar & nuestros clientes
un check-in agil.

Nota:

El nimero de puestos operativos en
recepcion depende no solo del ndmera
de recepcionistas, sino también y
fundamentaimente del nimero de puntos
de acceso a las aplicaciones de gestion.

Este numero, a su vez, esta limitado par
el espacio fisico disponible en recepeion.

Satisfaccion °

MNimero de puestos del cliente
operativos en . ,
recencian Tiempo medio de
espera en cola
o O
) o Tiempo medio o
Cantidad de —+ de duracicn del
informacion que es check-in

necesario solicitar al
cliente a su llegada

al hotel Numero de clientes
coincidentes llegados al
Otros factores hotel en un momento dada

@ Mario Lapez de Avila, 2006. Tados Ios derechos reservados.

Otro tanto se pretende en las recepciones de los hoteles, porque las encuestas
de satisfaccion realizadas a los huéspedes hacen pensar que las esperas en el
check-in son mas largas, de promedio, de lo que estd dispuesto a soportar un
porcentaje mayoritario de los mismos.

Este descontento afecta negativamente a la intencion de recompra y a los
esfuerzos por fidelizar al cliente. Asi pues, también los empleados de recepcidon
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deberan esforzarse por ser mas «eficientes», tratando de disminuir el tiempo
requerido para dar entrada a un nuevo cliente en el hotel.

Tiempe medic de Tiempo medic
duracidn de una de duracidn del
llamada check-in
e
"n
I|
\
L]
Otros Cantidad de infarmacian
factores requerida para completar
la reserva
fﬂlfl_/ﬂ\
e
Informacian Mumero de ocpciones o
minima de reserva alternativas diferentes gue

deben manejarse u
ofrecerse al cliente: tarifas,
tipos de habitaciones

& Mario Lépez de Avila, 2006. Todos los derschos reservados,

Si habéis estudiado las figuras adjuntas, empezaré€is a haceros una idea de lo
que esta 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 duracién de una llamada,
amén de otros factores, el elemento que en mayor medida afecta a su valor pare-
ce ser el de la «Cantidad de informacion requerida para completar la reserva». A
su vez, la cantidad de informacidn requerida para completar la reserva depende,
fundamentalmente, del «Numero de opciones o alternativas diferentes que
deben manejarse u ofrecerse al cliente: tarifas, tipos de habitaciones», por un
lado, y de la «Informacion minima de reserva» requerida para poder grabarla en
el sistema informatico.

Definida de esta manera la situacion, ;como podemos reducir el tiempo
medio de llamada? Podemos reducir el nimero 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 namero elevado de
ofertas, descuentos, configuraciones de reserva, etc. Por otro lado, si dispusiéra-
mos de la informacion minima de reserva —o al menos de parte de ella— incluso
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antes de comenzar con el proceso —por ejemplo, en el caso de los clientes fideli-
zados, a través del programa de puntos de la cadena—, el tiempo necesario para
completar los formularios seria menor.

Tiempo medio de Tiempo medio
duracién de una de duracian del
llamada check-in
L

\

“n
\

Qtros Cantidad de informacidn
factores requerida para completar
la reserva

N\

Informacion Numero de opciones o
minima de reserva alternativas diferentes que
deben manejarse u
ofrecerse al cliente: tarifas,

1 tipos de habitaciones

Disponer de ella
antes de la reserva
Trasladar la recogida Reducir al minimo el
al check-in nimero de opcicnes!!

@ Mario Lopez de A\.rila, 2006. Todos los derechos reservados.

Sin embargo, esto tampoco esta al alcance de la teleoperadora. ;Qué les que-
da? Sélo una opcidn: cumplimentar los campos obligatorios, a los que les fuerza
la aplicacion de gestidn, y dejar el resto de los campos en blanco, trasladando la
recogida del resto de la informacion al momento del check-in. Que es de hecho
lo que ocurria en el momento en que la empresa nos contratd.

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

Como veis, la tragedia esta servida, porque la Ginica forma que tiene el
recepcionista de acelerar el proceso es trasladando la recogida de datos reque-
ridos al check-in al momento de la reserva, lo que nos lleva directamente a un
conflicto.
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Tiempo medio de Tiempo medio
duracion de una de duracicn del
llarmada check-in
e .:\ F-‘.‘.‘-‘-‘h\_""-~-\__\_‘__\_\_\.‘-
—
\ ‘ T~
Otros Cantidad de informacion Cantidad de informacidn Otros
factores requerida para completar que es necesario solicitar al factores
la reserva cliente a su llegada al hotel

_— O\

MNumero de opcicnes o
alternativas diferentes que
deben manejarse u
cfrecerse al cliente: tarifas,

1 tipos de habitaciones

Informacicn
minima de reserva

Disponer de ella
antes de la reserva
Reducir al minima el

Trasladar la recogida ]
nimere de opciones!!

al check-in

@ Mario Lopez de Avila, 2006. Todos los derechos reservados.

S

Toda la informacion
necesaria para asignar una
habitacian gue nc haya sido
obtenida durante |la reserva

1

Obtener el maximo de
infermacion posible
en la reserva!ll

Con el fin de «Mejorar los resultados operativos de la empresa», la Direc-
cion considera necesario «Acortar el tiempo de ciclo de la reserva», porque de
esa manera se atenderdn mas clientes por unidad de tiempo, se cerraran mas
reservas y, en definitiva, a la larga aumentaran los ingresos.

Acortar el
tiempo de ciclo
de la reserva

Dar un buen
servicio al
cliente

Acortar el
tiempo de ciclo
de check-in

& Mario Lopez de Avula, 2006. Todos los derechos reservadaos,

Trasladar la
recogida de
datos a
Recepcién

Trasladar la
recogida de
datos a
Reservas
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Otros supuestos son necesarios para que el razonamiento anterior sea con-
sistente, pero no voy a extenderme mas en este punto. Si continuamos leyendo
la nube, para «Acortar el tiempo de ciclo de reserva» la opcion evidente para la
teleoperadora es «Trasladar la recogida de datos a Recepcion».

Por otro lado, para «Mejorar los resultados operativos de la empresa», la
Direccion considera necesario «Acortar el tiempo de ciclo del check-in», entre
otras cosas porque un cliente insatisfecho facilmente no repetira, con lo que su
«vida atil» se acorta drasticamente, limitando el total de ingresos que a lo largo
de los ahos puede reportar a la empresa. Ahora bien, para «Acortar el tiempo de
ciclo del check-in» los recepcionistas no ven otra opcion que «Trasladar la re-
cogida de datos a Reservas». Por un lado, debo trasladar esa recogida a Recep-
cidn; por otro lado, a Reservas. O mejoro un parametro o mejoro el otro.

Podriamos estudiar el conflicto existente entre Central de Reservas y Comer-
cial o entre Recepcion y Pisos, etc., pero no nos aportarfan gran cosa. El intento de
conseguir una mejora global a través de la mejora de todos los componentes loca-
les provoca la aparicion de conflictos en toda la organizacion, que son articulados
a través de las métricas y recompensas asociadas a los objetivos perseguidos.

4. Métricas para la junta de direccion

Unicamente las métricas de orden estratégico son las que deben llegar a la jun-
ta de direccion. Estas métricas deben ser presentadas, explicadas y consensuadas.

La estrategia muestra qué objetivos se deben alcanzar en un plazo de tiempo
determinado. La tictica dice como 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 mas que suficiente. Pueden quedar de forma aproximada dis-
tribuidas de la siguiente forma:

» Meétricas de rentabilidad, eficiencia y eficacia del marketing para apoyar la
perspectiva financiera.

* Meétricas de innovacion y de valor de marca para apoyar la perspectiva del
cliente.

* Métricas de adaptacidn a los objetivos de negocio y cumplimiento de pro-
gramas para cubrir las perspectivas internas y de personal del 4rea de mar-
keting.
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Nota: La eficacia tiene que ver con resultados, esta 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? Si. ;Se
puede ser eficaz sin ser eficiente? Si. 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 medicidon en
si misma, sino la tendencia.

5. Conceptoy empleo de las métricas

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

* Meétricas historicas. Métricas de otros afios en la misma empresa. Esto per-
mite estudiar la evolucion de esta métrica.

* Meétricas presupuestadas para un periodo determinado. A principio de aho
se estiman unas métricas objetivo que se deben cumplir.

* Meétricas sectoriales. Que permiten comprobar si el marketing de la empre-
sa se esta comportando de la misma forma que el de las empresas de su
mismo sector.

* Meétricas de competidores. Puede ser interesante comparar las métricas
propias con las de los competidores directos, aunque muchas veces esto es
dificil de conseguir.

* Objetivos estratégicos: los fines que se quieren conseguir y que son con-
secuencia de la mision, la vision y el modelo de negocio de la organiza-
cion.

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

* Las métricas que permiten evaluar la rentabilidad o productividad, com-
paran los resultados obtenidos (beneficios, importe de las ventas, unida-
des vendidas, niimero de clientes, etc.) con los recursos (gastos, inversio-
nes) empleados para ello. Lo mejor es que estas métricas sean lo mayores
posible.
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* Las métricas que miden la eficacia comparan los resultados previstos (ven-
tas, 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
preveia consumir con los gastos que realmente se han producido. El siste-
ma serd mas eficiente cuando consiga sus objetivos consumiendo el mini-
mo posible.

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

6. Estructuray elementos del esquema
de métricas

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

* Métricas financieras, de contribucion del marketing: su objetivo es deter-
minar la eficiencia de la inversion que la empresa dedica al area de marke-
ting.

* Meétricas 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 vision y de estrategia
en objetivos concretos basados en el mercado y los clientes.

* Meétricas de ventas y distribucion: 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 distribucion es determinar la eficiencia en la gestion de
lineales, categorias, merchandising, cobertura y todo lo que tiene que ver
con el trade marketing.

* Meétricas de producto y precio: su objetivo es determinar la eficiencia de
los productos, lineas y categorias que la empresa comercializa.

* Meétricas de publicidad, promocion y marketing digital: su objetivo es
determinar la eficiencia de la estrategia publicitaria y promocional contem-
plada en el plan de marketing.
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Todas estas métricas cubren las estrategias, las tacticas y la operativa de un
area 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 desarro-
llan métricas en una cascada de tres niveles:

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

2. El tactico, 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 dia a dia, y
que anticipan y controlan la marcha de los programas definidos en la
estrategia disehada 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 desa-
rrolla las métricas estratégicas del marketing, el segundo las métricas tacticas y
el tercero las métricas mas operativas.

7. Objetivos del desarrollo de las métricas

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

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

¢ Ayudar a determinar como fluye y se consolida la informacién en el depar-
tamento o area de marketing.

Debe tomarse como sistema que ayuda a la comunicacion y a determinar la
cantidad y calidad de la informacion a manejar. Esta informacion permite con-
trolar y evaluar. El control y el seguimiento deben aparecer como una conse-
cuencia de la informacidon generada, ya que proporciona mas y mejor informa-
cion sobre factores criticos.
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8. Desarrollo de las métricas

A nivel estratégico no se deben utilizar demasiadas métricas, ya que éstas
estan compuestas de otras definidas a nivel tactico y operativo que revelan rela-
ciones concretas.

Muchas métricas proporcionardn mas datos, pero no necesariamente mejor
informacion. No se trata de medir por medir, sino de saber qué se quiere, cobmo
se va a medir y qué informacién debe recibir cada persona responsable de tomar
decisiones. Utilizar mas métricas de las necesarias, ademas de ser caro, es inefi-
caz. Nadie puede tener los 0jos puestos en demasiadas cosas al mismo tiempo.

Las de nivel estratégico no s6lo se deben utilizar como sistema de control
central, también son muy valiosas como instrumento de gestidon para aclarar,
consensuar y comunicar la estrategia de marketing de la empresa.

Las de nivel tactico o de diagndstico permiten controlar si las diferentes
acciones y programas de marketing estin cumpliendo los objetivos previstos en
los plazos previstos. Son métricas que avisan si las cosas se estan torciendo, lo
que permite adelantar medidas correctoras. Conviene definir para estas métricas
una orquilla de valores de funcionamiento sano. Fuera de estos valores predefi-
nidos, estaremos en condiciones de detectar que algo no funciona e iniciar las
acciones de ajuste necesarias.

Ademas de utilizar métricas de tipo puramente financiero, es necesario desa-
rrollar métricas de caracter no financiero que permitan anticipar acciones. No
hay que olvidar que las métricas puramente financieras son métricas que mues-
tran el pasado y que muchas veces no permiten anticipar acciones correctoras.

La correcta seleccidon y desarrollo de métricas permitira:

* Intentar gestionar activos intangibles, como se muestra en el capitulo tres
con el valor de marca, que permiten que una organizacidon desarrolle rela-
ciones duraderas con los clientes.

* Segmentar de forma adecuada, de modo que se puedan ofrecer productos y
servicios mejor adaptados a las necesidades de los clientes.

* Introducir en el mercado productos y servicios innovadores para los clien-
tes de segmentos objetivo.

* Producir productos y servicios de alta calidad a coste ajustado.

* Movilizar habilidades y motivaciones que tengan por objetivo la mejora
continua de los procesos en los que trabajan y aplicar la tecnologia de for-
ma efectiva y responsable.
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9. Proceso de seleccion de métricas

Este libro presenta las principales métricas que un area de marketing puede
utilizar. Esto no quiere decir que se deban utilizar todas ellas para llevar una
gestion de las actividades relacionadas con el marketing. Muy al contrario, cada
organizacion y cada profesional deberan seleccionar las que crean que son con-
venientes para monitorizar su actividad. Hay que recordar de nuevo que medir
por medir, ademas de ser caro, es inconsistente e ineficiente.

La estrategia no la implanta el director general, ni el director de marketing,
sino todas las personas que componen la organizacion, y en nuestro caso, mas
concretamente la organizacion del marketing.

Hay que tener en cuenta que en grandes empresas con gamas de productos
amplias, diversidad de marcas y grandes territorios que cubrir, puede darse lo
siguiente: un plan general de marketing, otro plan de marketing por mercados,
un plan de marketing por lineas de productos, uno especifico por producto, otro
por divisiones territoriales, etc. Y todo esto tiene que funcionar de forma sincro-
nizada y eficiente, lo que implica tener que hacer uso de métricas.

Por el contrario, en una pyme, el propio plan de marketing, con una docena
de métricas clave definidas, puede ser sustitutivo de una planificacion estratégi-
ca mas compleja.

La seleccion de objetivos clave en el plan de marketing aporta una metodolo-
gia que ayuda a elegir métricas y permite el disefio de un cuadro de mando que
tenga en cuenta tanto el corto como el medio y el largo plazo.

Las métricas a definir y seleccionar dependeran de las estrategias y progra-
mas definidos en el plan de marketing. Lo ideal es ir identificando las posibles
métricas a medida que se va desarrollando el plan de marketing. Esto ayuda
también a ir determinando qué métricas son responsabilidad de cada una de las
personas que colaboran en la elaboracion del plan de marketing.

Todas las métricas se deben definir en tres planos: el estratégico, el tactico y
el operativo. El objetivo de utilizar este sistema es utilizar métricas concretas
que también se puedan utilizar en el nivel operativo, lo que va a permitir ir
corrigiendo y adelantando posibles desviaciones.

El corazdn del marketing es la diferenciacion. Si todas las empresas utiliza-
ran las mismas métricas, fracasarian. Las métricas deben desarrollarse a la medi-
da, en funcion de las estrategias a seguir. Existen, de todas formas, métricas que
deben ser de uso comin, como la cuota de mercado o cuota cliente, necesaria
para poder establecer comparaciones con empresas del mismo sector.
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La excesiva simplificacion es peligrosa; utilizar métricas de forma mecanica
va en contra de su propdsito. Son las preguntas del tipo por qué los consumido-
res nos compran y nos deberian comprar mas, o no nos compran, las que deben
arrancar el proceso de definicion y desarrollo de las métricas.

10. Tipo de métricas

Las métricas financieras son instrumentos necesarios pero limitados, porque
solo explican lo que ha pasado y, por tanto, sdlo permiten una gestion reactiva
en lugar de una proactiva. Para poder gestionar por delante de la informacion
financiera, se necesitan algo mas que métricas financieras. Se necesitan métricas
no financieras que puedan adelantar lo que mas tarde reflejen las métricas finan-
cieras.

La rentabilidad econdmica de un area de marketing es un indicador financie-
ro, conformado por métricas no financieras. Existen relaciones causa-efecto
anteriores, como la satisfaccion y retencion de los clientes, la actitud personal de
la gente que conforma el departamento de marketing, su formacion y otras cau-
sas mas, que influiran, que seran la causa de que finalmente los resultados finan-
cieros del marketing sean los esperados.

Por ejemplo, es seguro que una alta satisfaccion de los clientes consigue que
a medio y largo plazo la rentabilidad aumente. Pero se debe asumir y entender
que la satisfaccion de los clientes va muy por delante de la rentabilidad, y que
ademas no es un indicador puramente financiero.

En funcion de como esté enfocado el plan de marketing, los objetivos finan-
cieros variaran. El enfoque del plan de marketing, ademas, serd funcion de la
estrategia del marketing. No es lo mismo una estrategia de marketing que tenga
una cartera de productos donde predominen los productos vaca que otra donde
predominen los productos perro.

Las métricas no financieras pueden ayudar a descubrir problemas de indole
comercial y de marketing, como:

* Ventas insuficientes para los costes soportados.

* Descubrir productos obsoletos o con ventas por debajo de su potencial
esperado y presupuestado.

* Lineas o categorias de productos mal estructuradas o mal diversificadas.

» Exito o fracaso en el lanzamiento de productos.
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* Nivel de precios de productos que no sean ni demasiado elevados ni dema-
siado bajos para su posicionamiento.

* Nivel de conocimiento de la competencia.
* Costes laborales del area de marketing.
* Nivel de satisfaccion del cliente.

¢ Eficacia de las acciones de comunicacion.

11. Hacia el Cuadro de Mando del Marketing
(CMMK)

La identificacion y el desarrollo de un conjunto de métricas como el que se
propone en este libro, puede evolucionar hacia un Cuadro de Mando del Marke-
ting. Esta evolucion no sbélo debe ser de contenido, adaptando y redefiniendo
algunas métricas; debe ser sobre todo conceptual, ya que el objetivo fundamen-
tal del desarrollo del Cuadro de Mando del Marketing es ayudar a definir, comu-
nicar y controlar la estrategia de marketing de la empresa.

La estrategia y los diferentes programas se definen en el plan de marketing,
pero es la dificultad de llevarlo adelante, comunicarlo, controlarlo e implicar a
las personas necesarias, las que hacen del cuadro de mando una herramienta
valiosa para cualquier organizacion de marketing.

El Cuadro de Mando del Marketing (CMMK) se debe desarrollar para ayu-
dar a exponer y comunicar con claridad las estrategias, tacticas y programas de
accion plasmados en el plan de marketing. Debe ayudar a seleccionar las métri-
cas clave para poder desarrollar, comunicar y controlar el plan de marketing con
éxito.

Esto hace que se puedan definir y controlar qué componentes afectan a su
rentabilidad y por lo tanto a su eficiencia. El CMMK es un cuadro de mando

orientado a definir un conjunto coherente de métricas que estén ancladas en los
objetivos estratégicos que la empresa tiene.

El Apéndice del libro muestra el modelo de un Cuadro de Mando del Marke-
ting (CMMK). Este modelo desarrolla métricas a nivel estratégico, tactico y
operativo.
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Introduccion

(Qué pinta un area de marketing en una organizacion? ;Como conocer lo
que cuesta? ;Como saber si es mas o menos rentable que otras areas de nego-
cio? ;Coémo controlar el cumplimiento de los diferentes programas definidos en
el plan de marketing? A todas estas preguntas y a algunas mas, trata de contestar
este capitulo dedicado a dar una vision de conjunto de como encaja a nivel
financiero el area de marketing dentro de cualquier organizacion.

Pretende ensenar a distinguir a los responsables de marketing, entre los cos-
tes fijos y variables que tiene cualquier area de marketing, lo que permite obte-
ner su rentabilidad o margen de contribucidn, y compararlo con otras areas de la
empresa. Tambien muestra a un conjunto de métricas que ayudan a definir la
calidad del area de marketing y como es capaz de desarrollar los diferentes pro-
gramas propuestos en el plan.

1. La cuenta de resultados y la contribucion
del marketing

Las métricas del area de marketing tienen como mision fundamental el pro-
porcionar elementos de gestion y control sobre toda la actividad del marketing.

Es posible conocer como contribuye el area de marketing a generar beneficio
para la empresa. Supongamos una cuenta de resultados de una empresa que ven-
de tres productos y tiene tres clientes.
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Cliente 1 Cliente 2 Cliente 3 Total %
Ventas 550 420 650 1.620 100%
Producto A 100 200 50
Producto B 150 20 400
Producto C 300 200 200
Costes variables 165 126 195 486 30,00%
Producto A 30 60 15
Froducto B 45 5] 120
Producto C 90 60 60
Margen bruto 385 294 455 1.134 70,00%
Costes fijos 200 12,35%
B de explotacion 934 57,65%

La empresa tiene unos costes fijos de 200, que suponen el 12,35% de sus
ventas, y un beneficio de explotacion de 934, que suponen un 57,65% de las
ventas.

El margen bruto de la compaiifa es el resultado de restar los costes variables
de los productos a las ventas. En el caso de la cuenta de resultados anterior el
calculo sera:

Margen bruto = Ventas — Costes variables

Margen bruto = 1620 — 486 = 1134

Esta cantidad es la que le queda a la empresa para pagar los costes fijos. Una
vez que se pagan estos costes fijos, lo que queda es beneficio. Eso sin contar los
impuestos.

Siguiendo este esquema, se puede ahadir el margen de contribucion del marke-
ting de una forma muy sencilla. Conociendo los costes del area de marketing, se
pueden poner de forma explicita estos costes y extraer el margen de contribucion.

La compaiifa tendra siempre identificados y asignados los costes del area de
marketing. Por lo general suelen ser los costes necesarios para vender, comuni-
car, empaquetar, entregar y cobrar un producto. Estos costes, a su vez, estan dis-
tribuidos dentro de los diferentes departamentos o areas funcionales que pueda
tener el marketing, y pueden ser fijos o variables como se vera en el siguiente
apartado.

Es muy importante la identificacion y asignacion de costes. Existe siempre
una discusion sobre lo que son los costes directos del marketing y lo que son los
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costes totales del marketing. La diferencia entre estos costes esta en su facilidad
para poderlos asignar o no al area de marketing. Los costes relativos al personal
asignado al area de marketing, las comisiones de los vendedores, los costes de
promocion y publicidad de un producto, son costes directos del marketing. Los
costes de imagen corporativa, salarios de alta direccion y otra serie de gastos
generales son costes de marketing, pero de dificil asignacion, ya que su imputa-
cion es muy arbitraria, porque de estos costes se beneficia toda la compaiia.

La rentabilidad de una linea de productos o de un canal de distribucion puede
variar de forma muy considerable si se le imputan una serie de gastos generales
o se varfa la forma de asignar estos costes. Asignaciones arbitrarias y mal justi-
ficadas de costes pueden desmoralizar y minar los esfuerzos de los responsables
o gestores de las categorias, lineas, productos, canales o cualquier otra area fun-
cional del marketing, ya que los responsables pueden percibir que se les juzga
de forma arbitraria.

La tendencia actual es la contabilidad de costes basada en la actividad. Esto
permite cuantificar la verdadera rentabilidad de las diferentes funciones del mar-
keting, y en general de la compania.

Suponiendo que los costes directos del area de marketing sean 50, se desglo-
san como parte de los costes fijos de la empresa. Y a continuacion se ahade la
linea para calcular el margen de contribucion.

| cliente1 | cliente2 | Cliente 3 Total %
Ventas 550 420 650 1.620 100%
Producto A 100 200 50
Producto B 150 20 400
Producto C 300 200 200
Costes variables 165 126 195 486 30,00%
Producto A 30 60 15
Producto B 45 6 120
Producto C 90 60 60
Margen bruto 385 294 455 1.134 70,00%
Costes fijos 200 12,35%
Costes de MK 50 25,00%
Margen de contribucion
del Mk 1.084 66,91%
B° de explotacion 934 57,65% |

Este margen se obtiene restando al margen bruto los costes del marketing. Lo
que indica este margen es que de cada unidad de margen bruto que genera la
empresa, el 25% se va para cubrir los costes generados por el marketing.
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Margen de contribucion del marketing = ((Margen bruto) — (Costes de
marketing)) / Ventas

Margen de contribucion del marketing = (1.134 — 50) / 1.620 = 0,6691

Otra forma de expresarlo: del total de las ventas, el marketing deja libre el
66,91% para cubrir costes de otras areas de la empresa y generar beneficio.

Si el resultado es bueno para la empresa o no, dependera de las estrategias,
los objetivos, la organizacion y el sector donde opere.

Otra forma de expresarlo es utilizando el concepto de margen neto. Este mar-
gen es el resultado de restar los costes directos a los ingresos.

Margen de contribucion del marketing = Margen neto / Ventas
Margen neto = Ingresos totales — Costes directos

En este caso, los ingresos totales se corresponden con el margen bruto, y los
costes directos son los costes directamente imputables al area de marketing.

Margen neto = 1.134 — 50 = 1.084

De la misma forma se calcularian todos los margenes de contribucion de las
areas de actividad que componen los costes fijos de la compafifa. Por ejemplo, si
la compaiifa, ademas, tuviera un area financiera, la cuenta de resultados con los
margenes de contribucidn calculados quedaria como muestra la siguiente figura:
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Cliente1 | Cliente2 | Cliente 3 Total 9%
Ventas 550 420 650 1620 100%

Producto A 100 200 50
Froducto B 150 20 400
Producto C 300 200 200

Costes variables 165 126 195 486 30.00%
Producto A 30 60 15
Producto B 45 6 120
Producto C Qa0 60 60

Margen bruto 385 294 455 1134 70.00%

Costes fijos 200 12,35%

Costes de MK 50| 25,00%

Margen de contribucién
del Mk| 1.084 66,91%

Costes area financiera 201 10,00%

Margen contribucion
area Financiera| 1.114 68,77%

Otros costes fijos 130

B° de explotacion 934 57,65%

2. Costes fijos y costes variables del marketing

Como se ha expuesto en el punto anterior, los costes relativos al personal
asignado al 4rea de marketing, las comisiones de los vendedores, los costes de
promocion y publicidad de un producto, por lo general se estima que son costes
directos del marketing. Estos costes directos del marketing se pueden a su vez
dividir en costes fijos y costes variables.

Costes fijos del marketing
e Salarios de fuerza de ventas.
* Salarios empleados del area de marketing.
* Grandes campanas de comunicacion.

e Material promocional.

Costes variables

* Comisiones de ventas. Pueden ser a la fuerza de ventas, al canal, y en gene-
ral a cualquier integrante del sistema de distribucion.
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* Bonus por objetivos.

* Reembolsos por promociones — cupones descuento.

* Gastos de representacion unidos a volimenes de ventas.
* Descuentos por pronto pago.

* Reembolsos por devoluciones sujetos a periodos de tiempo determinados
por la empresa.

Costes del marketing = Costes fijos + Costes variables

Costes variables = Ventas * Comision de ventas %

Ejemplo: Continuando con el ejemplo de costes expuesto en el punto ante-
rior, vamos a descomponer la estructura de costes suponiendo el siguiente
esquema de costes fijos y variables.

Producto A | Producto B | Producto C | Total Y%
Costes de Mk/producto
Costes fijos 11 61,11%
Acciones Publicidad 2 2 1 5 27,78%
Otras acciones 2 1 4] 33,33%
Costes variables 7 38,89%
Acciones de promocion 2 2 1 5 27,78%
Descuentos varios 1 0 1 2 11.11%
Total producto 7 5 6 18 36,00%
Costes de Mk/personal
Costes fijos personal 30,4 | 95,00%
Salarios 30,4 | 95,00%
Costes variables de personal 1,6 5,00%
Comisiones y bonus 1.6 5,00%
Total personal 32 64,00%
Total costes de MK 50 100,00%
Total costes fijos 41,4 | 82,80%
Total costes variables 8.6 17,20%
50 100,00%

Se establece como costes variables los costes asociados a las comisiones y
los bonos de la fuerza de ventas, los descuentos realizados en acciones de pro-
mocidn y otros descuentos vinculados a clientes especiales y grandes clientes.

Tener estos costes bien identificados permite tomar decisiones estratégicas.
Por ejemplo, decisiones en torno al sistema de distribucion y la fuerza de ventas.
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En el siguiente ejemplo los calculos y la identificacion previa de la estructura de
costes fijos y variables va a poder permitir tomar la decision estratégica de si
contratar una fuerza de ventas externa o hacerlo de forma interna, soportando al
area de marketing la estructura de costes salarial de los vendedores.

Ejemplo prevision de ventas: Supongamos que la empresa Crokis, que ven-
de cereales crujientes para el desayuno, tiene previsto para su expansion dedicar
a la fuerza de ventas 10 millones de euros entre costes fijos y variables. El direc-
tor de marketing debe decidir si contratar esta fuerza de ventas a una empresa
especializada en prestar estos servicios, o si crearla como un area de ventas
dependiente del drea de marketing. La empresa externa en contratar estos servi-
cios solo cobra un porcentaje del 5% sobre las ventas realizadas.

Aplicando el célculo para los costes variables, se elabora la siguiente tabla
que indica que por debajo de unas ventas de 200 mm, serd mas econdmico para
la empresa contratar una fuerza de ventas externa que crearla dentro, ya que la
proyeccion de ventas es de 10 mm.

Prevision de ventas

Coste variablg : Total
Ventas Comisidn
100 5% 5
150 5% 7.5
200 5% 10
250 5% 12,5

3. Punto muerto del area de marketing

El punto muerto representa el nivel de ventas que es necesario para cubrir los
costes fijos del area de marketing.

Asumiendo el céalculo del punto muerto

PM = Costes fijos / Ratio CV

Siendo el Ratio CV el ratio de contribucion del marketing.

Ratio CV = (Ventas — Coste variable) / Ventas

El Ratio CV o el margen sobre ventas en tanto por uno, es un dato que nos
indica cuanto nos queda disponible después de pagar al proveedor para hacer
frente a nuestros costes fijos y generar beneficios.
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En un principio, el margen se destina a pagar los costes fijos, pero una vez que
estos han sido cubiertos en su totalidad, el margen se destina a generar beneficios.

Continuando con el ejemplo expuesto en los puntos anteriores, podemos cal-
cular el punto muerto de la empresa y el punto muerto del drea de marketing.

Para calcular el PM de la empresa, en primer lugar calculamos el ratio coste-
volumen.

Ratio CV empresa = (Ventas — Coste variable) / Ventas
Ratio CV empresa = (1.620 — 486) / 1.620 = 0,7

El punto muerto sera

PM empresa = Costes fijos / Ratio CV
PM empresa = 200 / 0,70 = 285,7

Esto quiere decir que a partir de unas ventas de 285,7 la empresa cubre sus
costes fijos y comienza a generar beneficio.

Veamos ahora el célculo del PM para el area de marketing.

El Ratio CV del marketing se construye sobre el margen bruto de la empresa,
ya que los costes variables contemplados en el balance no contemplan los costes
variables del area de marketing.

Ratio CV marketing = (MB empresa — Coste variable del marketing) / MB empresa
Ratio CV marketing = (1.134 - 8,6) / 1.134 = 0,99

PM Marketing = Costes fijos del area del marketing / Ratio CV
PM marketing =41,4/0,99 =41,8

El PM del area de marketing indica que el area de marketing cubre sus costes
fijos a partir de unas ventas de 41,8. Este calculo supone que los costes fijos
variables del marketing son los estipulados para el nivel de ventas alcanzado.
Podrian variar si los bonos y comisiones se hubieran calculado para otras cifras
de ventas no alcanzadas por la empresa.

El PM se puede calcular en unidades siempre y cuando sea para un solo pro-
ducto o una linea de producto homogéneos. Esto permite poder realizar calculos
de PM por producto o lineas de producto cuyos productos son homogéneos.
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PM en unidades = Costes fijos / Margen bruto unitario

4. Objetivos de beneficio y ventas

Derivado de los calculos anteriores se pueden obtener los ingresos para un
objetivo de beneficio presupuestado.

Ventas para el objetivo de B® = (CF + Objetivo de beneficio) / Rcv

Beneficio = (ingresos + ingresos del PM) * Rcv

La suma ingresos + ingresos del PM o (ventas + ventas del PM), es como
decir el exceso de ventas sobre el PM, porque en el PM todos los costes son
iguales a los ingresos. En el PM ya estan cubiertos todos los CF.

Ejemplo objetivo de beneficio: Continuando con el ejemplo de los puntos
anteriores, supongamos que el objetivo de ventas para el afio siguiente es de
2.000 um. Y esto se prevé alcanzar incrementando las ventas del producto A en
los tres clientes. Supongamos que la empresa quiere un crecimiento del 28% del
beneficio para el afo siguiente, basado en la venta del producto A, que se ha
definido como producto con gran proyeccidon. Para calcular las ventas necesa-
rias, primero obtendremos el beneficio objetivo en unidades monetarias, en
dinero. Esta previsto que los costes fijos no crezcan y los margenes brutos per-
manecen en la misma proporcion.

Objetivo de beneficio = B® actual + 28% = 934 + (934 * 28%) = 1.200

Ventas para el objetivo de B® = (200 + 1200) / 0,7 = 2.000

Esto quiere decir que tenemos que incrementar las ventas a 2.000 unidades.
Es decir, un 20%, pasar de vender 1.620 um a vender 2.000 um.

Como el objetivo es que el producto A soporte este incremento, se estima lo
siguiente: que las ventas al cliente 1 pasen de 100 um a 200 um, al cliente 2
pasen de 200 um a 300 um, y al cliente 3 pasen de 50 um a 230 um.

Con estos nuevos objetivos, la cuenta de resultados quedaria como se mues-
tra a continuacion. Pasando el beneficio de explotacion del 57,65% al 60%.
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Cliente 1 Cliente 2 Cliente 3 Total )
Ventas 650 520 830 2.000 100%
Producto A 200 300 230
Producto B 150 20 400
Products G 300 200 200
Costes variables 195 156 249 600 30,00%
Producto A 60 a0 69
Producto B 45 3] 120
Products G 90 860 60
Margen brute 455 364 581 1.400 70.00%
Costes fijos 200 10,00%
Costes de MK 50 25,00%
Margen de contribucion
del Mk 1.350 a7.50%
Costes area financiera 20 10,00%

Margen contribucion
area financiera 1.380 68,00%

Ofros costes fijos 130

B° de exg ion 1.200 60,00%

5. Métricas generales del area de marketing

El objetivo de estas métricas es mostrar la rentabilidad del area de marketing,
su eficiencia y su eficacia. Son muy dtiles, ya que ayudan a la direccidon general
a conocer como esta funcionando el area. Estas métricas seran siempre respon-
sabilidad de la direccion del area de marketing.

Métrica de rentabilidad del area de marketing

Esta métrica, también conocida como ROI (Return On Investment), es una
de las principales métricas de analisis financiero. Esta métrica relaciona los
beneficios obtenidos por la inversion realizada. El resultado es el porcentaje de
retorno que la compaiifa o el accionista esta obteniendo del capital invertido en
la actividad. En el caso concreto de aplicarlo al area de marketing, se puede
denominar retorno de los costes del marketing.

ROI = Beneficio / Inversidon en marketing

Para el caso que nos ocupa, se relaciona el presupuesto invertido en el area
de marketing o costes de marketing con el beneficio obtenido por la empresa:

ROI marketing = Margen bruto / Costes de marketing
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ROI marketing = 1.134 / 50 = 22,68

Esto quiere decir que de cada unidad monetaria invertida en marketing, la
empresa ha obtenido 22,68.

Esta métrica de rentabilidad debe estar presente a lo largo de todo el desarrollo
del plan de marketing. Permite conocer y gestionar la rentabilidad de cada uno de
los programas incluidos en el plan de marketing. El calculo del ROI se debe utili-
zar para conocer la efectividad de cada una de las acciones de marketing, ya que
obliga a conocer sus costes reales asociados y el beneficio que generan.

Meétrica de eficiencia del marketing

Esta métrica permite gestionar la eficiencia del area de marketing descu-
briendo si los gastos o costes presupuestados han sido los finalmente empleados.

Esta métrica debe ser siempre mayor o igual a uno. Si no, indicara que se
estan realizando gastos suplementarios a los presupuestados, y por lo tanto que
se esta perdiendo eficiencia.

Eficiencia del marketing = Gastos previstos area de marketing / Gastos reales
area de marketing

Las métricas de eficiencia, eficacia y actividad conviene siempre verlas al
mismo tiempo para tener una dimension acertada de la actividad del area de mar-
keting. Una métrica de actividad del marketing positiva, junto con una métrica de
la eficiencia negativa, puede estar indicando que la expansion de las ventas se
esta haciendo a costa de incrementar de forma excesiva los costes del marketing,
por lo que puede que las bases del crecimiento no sean lo sanas que deberian ser.

Métrica de eficacia del marketing

Esta métrica debe ser siempre menor o igual a uno. Si no, indicara que el
beneficio del drea de marketing no est4 siendo el esperado. Es decir, el que se
presupuest6 en su momento. Y por lo tanto se esta perdiendo eficacia.

Esta métrica mide como de eficaz es la gestion del area. Compara los benefi-
cios previstos en un periodo de tiempo con los que finalmente se produjeron. La
gestion del marketing serd mas eficaz cuando consiga sus objetivos de beneficio
o los supere.



48 Métricas del marketing

Si el valor no es el esperado, se debe comenzar a investigar en qué estrate-
gias, programas del marketing o acciones se esta haciendo algo mal. Es impor-
tante ver estas métricas como indicadores que ayudan a detectar y corregir pro-
blemas, y no como un mero instrumento de control.

Eficacia del marketing = Beneficio previsto / Beneficio real

Meétrica de actividad

Una de las formas de gestionar la actividad del marketing es crear el indica-
dor de actividad basado en el volumen de ventas.

Actividad = ((Ventas n - Ventas n-1 ) / Ventas n-1) * 100%

Indica la evolucidn del volumen de ventas. Es decir, sefiala el aumento o dis-
minucion de la cifra de negocios respecto al afio anterior. Aunque se ha optado
por clasificarlo como una métrica estratégica, es conveniente utilizarlo también
de forma tactica, por ejemplo cada trimestre, para ir monitorizando la evolucion
de las ventas. Esto permitira tomar a tiempo medidas correctivas si fuese nece-
sario.

Ejemplo de aplicacion de las métricas eficiencia, eficacia y actividad:
Suponiendo las ventas, los gastos y el beneficio de la siguiente tabla, se calculan
las métricas de eficiencia, eficacia y actividad.

Anfo 2007 Gastos previstos en Mk[Gastos reales en Mk| B® Presisto | B® Real | Ventas actuales | Ventas ano 2006
48 50 1000 934 1.620 1377
Eficiencia 0,96
Eficacia 1,07
Actividad ventas 17.66%

Eficiencia del marketing = 48 / 50 = 0,96

Eficacia del marketing = 1.000 / 934 = 1,07

Actividad = ((1.620 — 1.377 ) / 1.377) * 100 = 17,65%

Analisis del ejemplo: La actividad en ventas ha sido alta, se ha vendido un
17,65% mas que el aho pasado. En apariencia parece que el area de ventas y la
empresa en su conjunto estan funcionando de forma correcta.
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Sin embargo, si miramos la eficacia, ésta da un resultado superior a uno, lo
que esta indicando que los beneficios han estado por debajo de lo esperado para
el ano 2007.

La métrica de la eficiencia muestra que se estd actuando de forma No efi-
ciente, ya que se ha llegado a completar la cuenta de gastos inicialmente presu-
puestada, y por lo tanto se estd sobrepasando el gasto previsto.

Mirando de forma conjunta las métricas de eficacia y de actividad, podemos
deducir que en principio aunque la actividad en ventas ha sido buena, puede que
la calidad de la venta no lo haya sido tanto, ya que se ha vendido mas, pero se
ha generado menos beneficio. Se deberia desplegar mas anélisis:

* ;Se estan ofreciendo descuentos excesivos a los clientes para, por ejemplo,
mantener cuota de mercado?

* (Se estan realizando promociones demasiado agresivas y descontroladas?
* ;Se ha invertido bien el presupuesto de Mk?

* ;Se estan contabilizando depdsitos en el canal como ventas en firme?

Habria que estudiar si habiendo llegado al 100% de eficiencia, es decir,
habiendo invertido los gastos previstos a principio de afio (en publicidad, por
ejemplo), no hubiera sido necesario quiza presionar tanto al area de ventas, o en
realizar promociones tan agresivas.

Este primer analisis muestra el camino para seguir investigando las relacio-
nes causa efecto. Esto obliga a planificar y desplegar mas métricas que puedan
dar una imagen completa y fiel del comportamiento de la empresa. Por eso es
necesario establecer una serie de relaciones causa efecto mediante métricas de
uso tactico y operativo, que ayuden a describir los comportamientos de las
métricas de uso estratégico, como las aqui estudiadas.

Meétrica de productividad

Para gestionar la productividad se pueden crear tres métricas basicas. Una
métrica estratégica que mida la productividad de los empleados del area de mar-
keting, y otras dos que la complementen y que ayuden a gestionar la variacion
de los gastos de personal y su coste medio.

Productividad = (Cifra de ventas + Otros ingresos — Cos. de expl. — Otros gastos
de expl.) / Gastos personal del 4rea de marketing
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Tratamos de medir la productividad de los empleados, definida como la con-
tribucion de éstos a la obtencion del resultado final de la gestion. Para ello cal-
culamos el valor afiadido en relacion con los gastos de personal.

Otra forma de definirla podria ser: las unidades monetarias obtenidas en la
actividad ordinaria por cada unidad monetaria invertida en personal.

Evolucion de los gastos de personal

Mide la evolucion de los gastos de personal del area de marketing. Esta métrica
es de gran importancia tanto para el analisis interno como para el externo. El anali-
sis interno permite tener un control sobre una de las partidas de gasto mas impor-
tantes de la empresa; para el andlisis externo también resulta de gran importancia,
ya que la evolucion de estos gastos nos proporciona informacion de gran utilidad
para los distintos agentes interesados (empleados, sindicatos, etc.), Para formar esta
métrica se deben utilizar inicamente los costes fijos de personal, como sueldos y
salarios, sin comisiones ni incentivos, que forman parte del coste variable.

Gastos de personal = (Gastos de personal marketing afo n - Gastos de personal
marketing aho n-1 / Gastos de personal marketing afo n-1) * 100%

Coste medio de personal

Métrica que trata de medir el coste laboral del area de marketing. Su resulta-
do se expresa en unidades monetarias. El personal que debe figurar es la planti-
lla media del ejercicio del area de marketing, considerada ésta como el nlimero
de empleados fijos mas los eventuales anualizados.

Coste medio personal = Gastos de personal del area de marketing / empleados
del area de marketing

La utilidad de esta métrica estd en poder comparar sus resultados con los
aflos anteriores, para detectar si el coste de personal se incrementa por encima
de lo presupuestado, o de lo que se estd pagando en el sector. De igual forma,
conocer las desviaciones a la baja puede servir de aviso sobre el riesgo de fuga a
otras empresas de la competencia, ya que puede ser un indicador de que no se
esta remunerando de forma adecuada a los profesionales del 4drea de marketing.

Al igual que en el caso anterior, para formar esta métrica se deben utilizar
tinicamente los costes fijos de personal, como sueldos y salarios, sin comisiones
ni incentivos, que forman parte del coste variable.
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Ejemplo: Suponiendo que el coste medio de personal en el sector donde
opera la empresa sea del 19%, y con el nimero de empleados en el area de mar-
keting que muestra la tabla, se obtienen las métricas de evolucion del coste de
personal y su coste medio.

Evolucion de los costes de personal

Ano 2006 Ano 2007 Ano 2008
Empleados 200 160 160
Costes fijos de
personal 33 30 32
Ewlucidén del gasto -9,09% 6,67%
Coste medio de
personal 16,50% 18,75% 20,00%

Entre los ahos 2006 y 2008, el area de marketing perdid 40 empelados que cau-
saron baja voluntaria, ya que en la empresa no hubo ningin proceso de despido.

Apoyandose en estas dos métricas, el drea de marketing ha podido explicar a
la direccion general que, al no tener suficiente presupuesto para personal, se
estaban pagando salarios por debajo de los que pagaba el sector, como indica el
coste medio de personal. Eso puede ser una de las causas que expliquen la fuga
de profesionales a otras compafias del sector.

6. Métricas de calidad

El objetivo de estas métricas es monitorizar la gestion de la calidad en el area
de marketing. Se pueden desarrollar una serie de indicadores relacionados con la
calidad. Se ha preferido agruparlos como parte de las métricas generales del area
de marketing debido a que la calidad cada dia toma una mayor importancia en la
estrategia.

En principio, para todas las métricas que miden la calidad, el resultado debe
ser lo més reducido posible. Es importante acompanar estas métricas con otras
métricas relacionadas con sus areas funcionales. Esto permite que se tenga una
vision de conjunto, al poder evaluar otros parametros del entorno.

A continuacion se van a plantear los indicadores mas comunes, que permiten
conocer el nivel de calidad conseguido y el coste relacionado con ésta. Estos in-
dicadores se van a desarrollar con més detalle a lo largo del libro.
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Satisfaccion de clientes

Esta métrica permite conocer de una forma «exprés» el porcentaje de clientes
contentos o descontentos con nuestro servicio o producto. Es una métrica que
puede ayudar a conocer los indices de satisfaccion, en caso de no poseer, por
falta de medios, estudios de mercado méas caros y sofisticados. En el capitulo 3,
dedicado a las métricas de gestion para clientes y ventas, se definen otros méto-
dos para medir la satisfaccion. En caso de poseer estudios de mercado mas
sofisticados, esta métrica sirve para apoyar esos estudios.

Satisfaccion = (Clientes que han consumido en el periodo — Clientes que han
mostrado alguna reclamacion) / Clientes totales en el periodo

Insatisfaccion = Namero de clientes que han mostrado alguna reclamacion
en el periodo / Clientes totales

Los valores entre los que se tienen que mover estas métricas estaran determi-
nados por la estrategia de calidad de la empresa. Los clientes que han mostrado
alguna reclamacion, se pueden segmentar o clasificar segin criterios estableci-
dos en la estrategia de la empresa. Existen tres ejes basicos:

¢ Producto/Servicio - Precio.
 Servicio postventa.
¢ AtenciOn al cliente.

¢ Distribucidn.

Por ejemplo, en el caso de que la empresa esté lanzando un nuevo producto,
serd conveniente diferenciar las respuestas por parte de los clientes que recojan
la satisfaccion de los clientes con el producto, con el fin de ayudar a detectar
posibles fallos o carencias de éste. Esto ayuda a poner en marcha medidas
correctoras. Lo mismo ocurre si se estd implementando un nuevo sistema de dis-
tribucidn, o postventa, o de atenciodn al cliente.

Si en otro caso la estrategia de la empresa pasa por potenciar los servicios
postventa, se establecera un sistema para recoger y distinguir las respuestas que
recojan la satisfaccion con el servicio o los servicios puestos en marcha.

Si se trata de empresas con productos industriales, puede resultar mas senci-
llo determinar el niimero de clientes que se tienen en una empresa de bienes de
consumo masivo. Determinar el nimero de usuarios para un producto de consu-
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mo masivo, se puede hacer de forma aproximada dividiendo el importe de las
ventas por el precio unitario del producto y utilizando un periodo de tiempo aco-
tado y relacionado con su uso.

Ejemplo de satisfaccion: Se trata de una empresa de productos de belleza,
que conoce que el bote de espuma de afeitar que fabrica le dura al cliente un
mes como tiempo medio. Con esta informacidon se puede construir una tabla
como la siguiente para obtener de forma aproximada el niimero de clientes
anuales.

Clientes anuales Ventas Precio unitario | Unidades anuales| Clientes anuales
Afio 2006 20.000.000 1,2 16.666.667 1.388.889
Afio 2007 22.000.000 1,2 18.333.333 1.527.778
Afio 2008 23.000.000 1,3 17.692.308 1.474.359

Una vez que conocemos el niimero de clientes anuales, y habiendo recabado
el nimero de reclamaciones, se puede calcular la métrica. Suponiendo que el
niimero de reclamaciones sean las siguientes: aho 2006, 4.167; aho 2007, 4.583,
y afio 2008, 11.058, se puede realizar la siguiente tabla:

2006 2007 2008
Clientes Reclamaciones Clientes Reclamaciones | Clientes Reclamaciones
1.388.889 4167 0,30% | 1.527.778 4583 0,30% [1.474.359 11.058 0,75%
[satisfaccion] 0,9970 0,9970 0,9925

Como se puede observar en la tabla, el grado de satisfaccion con relacion al
nimero de quejas y reclamaciones recibidas por parte de los usuarios finales es
muy bajo, por lo que la métrica roza el 100% de satisfaccion los anos 2006 y
2007. En el afio 2008 existe un repunte importante de las quejas de los consumi-
dores, que ademas se refleja en la pérdida de clientes. Esto ademas coincide con
una subida del precio, debido a que la empresa habia detectado los ahos anterio-
res una tendencia al alza de las ventas y la satisfaccion.

Como se puede deducir, el incremento de las quejas ha sorprendido a la
empresa «con el pie cambiado», en una fase de consolidacion del producto, por
lo que se habia tomado la decisidon de incrementar el precio. Esta medida de
satisfaccion debe desencadenar una investigacion para determinar si algunas
partidas del producto han salido al mercado con alglin defecto inesperado que
haya motivado un quebranto en la satisfaccion (y por lo tanto en la imagen) y la
respuesta negativa de los consumidores.
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Atencion al cliente

Esta métrica permite conocer cobmo funciona la atencion al cliente. Un parame-
tro estandar para medir y gestionar la atencion al cliente es la entrega del produc-
to. Esta métrica estd intimamente ligada a la anterior, ya que si no esta dentro de
los valores considerados positivos por la empresa, la anterior tampoco lo estara.

Atencion al cliente = Pedidos entregados con retraso o deterioro /
Total pedidos entregados

El cliente puede ser un distribuidor, un mayorista o cualquier integrante del
sistema de distribucion con el que opere la empresa. Si la empresa no opera con
un sistema directo de distribucion, esta métrica serd unas de las que sirven para
conocer el grado de atencion al canal.

Esta métrica se puede utilizar tanto si su sistema de distribucién y entrega de
pedidos es propio, como si es subcontratado a una tercera compaiia. En el caso
de ser contratado de forma externa a una tercera empresa, la forma mas correcta
de proceder es pactar unas métricas de seguimiento y unos resultados periddi-
cos, aceptados como correctos por ambas partes. La métrica debe tener defini-
dos unos parametros establecidos por la empresa, dentro de los cuales el funcio-
namiento se considere como el correcto.

En empresas de fabricacion de productos de uso masivo, que utilicen distri-
buidores, el uso y seguimiento de esta métrica es muy importante, ya que una
bajada de la atencion al cliente, en este caso el canal, puede significar quedarse
fuera de los lineales de los puntos de venta y que otra empresa competidora los
termine ocupando.

Esto en la actualidad sigue siendo uno de los puntos débiles de las empresas
dedicadas al comercio electronico, que dependen de terceras companias para la
entrega del producto al cliente final. Si falla esta entrega del producto, porque el
producto llega deteriorado o tarde, la imagen que termina mas perjudicada es la
de la tienda que vendid por Internet, no la de la empresa de transportes, que a la
vista del cliente forma parte del sistema de la tienda.

Ejemplo atencion al cliente: El objetivo es analizar la tendencia de la aten-
cion al cliente, definiendo esta atencion como la entrega de producto en ausen-
cia de problemas. Para ello se utiliza la métrica calculada en los tres Gltimos
ahos, que han sido los afios donde se ha definido como uno de los objetivos del
area de marketing la mejora de la atencion al cliente.
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Atencion al cliente 2006 = 125.000 / 1.388.889
Atencion al cliente 2007 = 145.000 / 1.527.778
Atencion al cliente 2008 = 140.000 / 1.474.359

Con el célculo de las métricas para los tres afios se genera la tabla siguiente
que permite el analisis. Como puede observarse, el programa de mejora de la
atencion al cliente no ha funcionado. No s6lo no ha funcionado sino que ha ido
a peor, con un crecimiento de las incidencias de casi medio punto en tres anos,
no justificado por el incremento de clientes. E incluso ha tenido una tendencia
negativa el Gltimo aho. Seguramente una de las causas de la pérdida de clientes
haya sido esta mala atencion en las entregas.

2006 2007 2008
Entregas con Entregas con Entregas con
Clientes problemas Clientes problemas Clientes problemas
1.388.889 125.000 1.527.778 145.000 1.474.358 140.000
Alt. al cliente] 9,00% | 9,49% 9,50%
Incremento de clientes 10,00% -3,50%

Servicio postventa

Se utiliza para conocer si el servicio postventa estd dimensionado de forma
adecuada. Como se ve en la composicion de la métrica, los costes del servicio
postventa deben estar dimensionados en funcidn de las ventas. Esta métrica pue-
de utilizarse para proyectar los costes en funcion de las ventas presupuestadas.

Como esta referenciado a las ventas, que pueden variar de un afio a otro, lo
mejor es estudiar valores de varios aflos consecutivos para poder establecer
comparaciones y analisis.

Dimension del servicio postventa = Costes del servicio postventa / Ventas

Ejemplo de la dimension de servicio postventa: La tabla anterior muestra
la evolucidn del servicio postventa de la empresa en los Gltimos cuatro afos.
Como puede verse, el crecimiento del servicio no ha evolucionado en la misma
proporcidn, incrementandose de forma significativa los dos ltimos ahos. Una
vez examinada esta cifra, se tendran que tener en cuenta las estrategias de la
empresa para conocer si los resultados estan dentro de lo esperado.

Servicio postventa

2005 2006 2007 2008
Ventas | 15.000.000 16.000.000 16.500.000 | 20.000.000
Coste senicio posventa 100.000 100.000 125.000 200.000
Dimension del senicio postventa 0,67% 0,63% 0,76% 1,00%
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Si la empresa ha dimensionado de forma consciente sus servicios postventa
como parte de la estrategia marcada en las proporciones dadas, todo sera correc-
to. Si no es parte de una estrategia consciente y determinada, habra que comen-
zar a investigar las diferentes partidas que forman los servicios postventa para
seguir el rastro al problema del incremento de coste inesperado.

Personal

Una métrica importante de calidad en recursos humanos es el absentismo y
los costes que estos recursos humanos generan, todo ello referido al personal
que trabaja en el area de marketing.

Nivel de absentismo = Horas perdidas por huelgas, enfermedad, etc. /
Horas totales

7. Métricas de cumplimiento

Estos cuatro indicadores permiten monitorizar la actividad ligada directa-
mente al desarrollo del plan de marketing. Son indicadores que permiten cono-
cer de un vistazo como se estd desarrollando el plan de marketing.

Desarrollo efectivo de los programas de MK

Permite monitorizar el cumplimiento del plan de marketing en funcion de los
programas propuestos en él.

Desarrollo efectivo = Programas desarrollados en plazo / Total programas
del plan de Mk

Desarrollo de programas = Programas desarrollados / Total programas
del plan de Mk

Rentabilidad de los programas del plan de MK

Permite monitorizar el retorno de la inversion de los programas ejecutados
en el plan de mk. Esta medida es una compilacion de cada uno de los retornos
individuales de cada programa.

ROI de programa = Beneficio del programa / Inversion realizada en el programa




La contribucién del marketing 57

ROI del conjunto de programas = Beneficio debido a los programas /
Inversion realizada en los programas

Eficiencia de los programas

Permite conocer si los gastos presupuestados para los programas de marke-
ting estan en linea con el presupuesto. Es decir, la relacion entre los gastos pre-
vistos para los programas y los gastos reales.

Eficiencia programas = Gastos previstos para los programas / Gastos reales
de los programas

Lo mas sano es ir monitorizando la eficiencia de los programas a medida que
se cumplen. Es la mejor medida para tener los gastos controlados a lo largo del
ano. Conviene fijar unos determinados puntos de control en el tiempo para ir
monitorizando el comportamiento y poder introducir correcciones a tiempo.

Eficiencia del programa = Gastos previstos para el programa / Gastos reales
del programa

Eficacia de los programas

Permite conocer si las ventas presupuestadas en los programas de marketing
estan en linea con lo esperado. Relacion entre los beneficios previstos en los
programas y los reales.

Eficacia de los programas = B° previsto debido a los programas / B real
debido a los programas

Lo que se debe hacer es desarrollar esta métrica para cada uno de los programas
previstos. Esto permitird no acumular desviaciones graves al final del ejercicio.

Eficacia del programa = B° previsto del programa / B° real del programa

Ejemplo de métricas de cumplimiento: La empresa de ventas de juguetes
Juguetero Feliz ha desarrollado en su plan de marketing anual tres programas
para incentivar las ventas de sus productos. Estos programas estan previstos
para la primavera, el verano y las navidades.
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Programa 1 | Programa 2 | Programa 3 Total
Fecha inicio 1.3.2008 1.6.2008 1.11.2008
Fecha final 5.3.2008 1.7.2008 30.12.2008
Cumplimiento fechas Si Si NO
Ventas objetivo 70.000 90.000 150.000 310.000
Inversién prevista 3.500 7.000 10.000 20.500
B° previsto 10.000 15.000 25.000 50.000
Ventas final 65.000 100.000 110.000 275.000
Inversién final 3.500 7.000 15.000 25.500
B° final 9.100 16.600 15.000 40.700
Eficacia de los programas 1 1 0,67 0,80
Eficacia de los programas 1,10 0,90 1,67 1,23
ROI previsto 2,86 2,14 2,50 2,44
ROI final 2,60 2,37 1,00 1,60

Como puede verse en la tabla, los programas no han resultado todo lo exito-
sos que se habfa previsto. Veamos por qué:

* La eficiencia de los programas 1 y 2 ha sido correcta, se ha invertido lo

que se tenia previsto, pero el programa 3 finalmente necesitd mas inversion
de la prevista para su ejecucion. Se debera investigar qué partidas de inver-
sion se desajustaron tanto como para tener una desviacion de casi el 25%.
Este programa ha hecho que la eficiencia relativa a los programas previstos
por el area de marketing haya sido un 20% inferior a la prevista. Un mal
dato.

La eficacia de los programas tampoco ha sido la prevista; el Ginico progra-
ma que ha sobrepasado las previsiones ha sido el programa 2. Como el
programa 3 se ha comportado tan mal, ha hecho que finalmente la eficacia
de los programas haya estado muy por debajo de lo previsto.

Todo esto ha repercutido en el retorno de la inversion realizada en los pro-
gramas, que estaba prevista en 2,44 y ha terminado en un retorno de 1,60.

Esto debe llevar a un analisis sobre las bases y previsiones sobre las que se

disenaron los programas, y ajustar los controles para poder gestionar a tiempo la
falta de respuesta a los programas o el incremento desmedido del presupuesto.
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1. Introduccion

Los indicadores de clientes son los indicadores mas importantes que debe
manejar un area de marketing. Ayudan a las empresas a comprender las necesi-
dades del mercado y de sus clientes mediante medidas como pueden ser satis-
faccidn, retencion, coste de captacion o adquisicion y rentabilidad.

Estos indicadores deben traducir las declaraciones de vision y de estrategia en
objetivos concretos basados en el mercado y los clientes. Los indicadores deben
identificar los objetivos de cliente y/o de cada segmento seleccionado. La esencia
de la estrategia esta en elegir qué hacer y también en elegir qué no hacer.

Los clientes siempre miraran el precio, pero también seran sensibles a ofertas
sobre enfoques innovadores y rentables a la hora de seleccionar proveedores.
Por lo tanto los indicadores deben centrarse alli donde se est4 ofreciendo valor
al cliente, donde se estan estableciendo relaciones de valor anadido. Y esto lo
marca la estrategia de la empresa y su ejecucion.

Algunas estrategias van a consistir en atraer clientes que sepan apreciar el
valor anadido que les ofrece la marca, aunque no sea al precio mas competitivo.
Dependera de la estrategia de marketing al seleccionar mercados y clientes. Los
programas de investigacion de mercado ayudaran a establecer segmentaciones
de clientes y de mercados. Las empresas acostumbran a seleccionar dos conjun-
tos de medidas basicas de clientes:

* Medidas genéricas que todas las empresas utilizan: satisfaccion, cuota,
retencion, adquisicion, etc.

* Medidas de valor de marca: son medidas diferenciadoras, inductoras para los
clientes, es decir, qué es lo que la empresa tiene que ofrecer a sus clientes
para conseguir mantener o aumentar las medidas genéricas. Estas medidas
capturan las propuestas de valor que la empresa est ofreciendo al mercado.
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2. Matriz BCG y métricas de mercado

La matriz BCG de crecimiento-participacion de un producto es una herra-
mienta de diagnostico para establecer la posicion competitiva de un negocio.

Esta matriz sirve fundamentalmente para analizar el atractivo del mercado
(tasa de crecimiento) y la cuota de mercado, como medida de competitividad.
La matriz desarrolla cuatro cuadrantes, que definen cada uno cuatro situaciones,
productos estrella, interrogantes, vacas o perros.

Matriz BCG

Estrellas Interrogantes

Vacas Permros

Tasas crecimiento de mercado

Cuota relativa de mercado

Estrellas:
* Alta participacion relativa en el mercado.
¢ Mercado de alto crecimiento.

* Consumen grandes cantidades de recursos para financiar el crecimiento.

Interrogantes:

* Baja participacion en el mercado.

* Mercados creciendo rapidamente.

* Demandan grandes cantidades de recursos para financiar su crecimiento.
* Generadores débiles de efectivo.

* Se debe evaluar si se contindia invirtiendo en este negocio.

Vacas lecheras:

e Alta participacidn en el mercado.
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* Mercados de crecimiento lento.
* Generan mas recursos de los que necesitan para su crecimiento en el mercado.
* Pueden usarse para crear o desarrollar otros negocios.

* Tienen margenes altos.

Perros

* Baja participacion en el mercado.
* Mercados de crecimiento lento.
* Pueden generar pocos recursos o pérdidas.

* En estos productos de debe estudiar su redisefio (de producto o de marke-
ting) o su eliminacion.

Nota: La matriz del BCG tiene sus limitaciones, ya que ofrece una foto fija
de la situacion en un momento determinado. Solo dan orientaciones generales, y
algunos productos no encajan especificamente en una de las categorias defini-
das, pueden estar entre medias de dos. Ademas existen otras variables, aparte de
la posicion relativa en el mercado y la tasa de crecimiento, como pueden ser el
tamafno del mercado y las diferentes ventajas competitivas. Dos variables que
también son muy importantes para tomar decisiones estratégicas.

Para formar una matriz BCG, es necesario calcular la cuota de mercado y
apoyar esta métrica con un estudio de concentracion de mercado. En los dos
puntos siguientes se describe como realizar estos calculos. Otras métricas que se
relacionan con el desarrollo de esta matriz estratégica son los indicadores de
cliente y los indicadores de valor de marca, que se tratan en este mismo capitulo.

2.1. Cuota de mercado

La cuota de mercado es el porcentaje de mercado, definida en términos de
unidades o de ingresos, de un producto especifico.

Este calculo permite conocer qué cantidad de tarta de mercado tiene la com-
pania y establecer previsiones de crecimiento. Permite también conocer si esta-
mos robando mercado a la competencia o si la competencia nos lo esta robando
a nosotros.

Cuota en unidades = Unidades vendidas / Total de unidades vendidas en el mercado
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Cuota en funcion de los ingresos = Ventas / Ventas del mercado

La métrica de cuota de mercado en unidades complementada por la métrica
de cuota en funcion de los ingresos permite evaluar el crecimiento del mercado.

Definir el mercado de forma precisa es de vital importancia a la hora de cal-
cular las cuotas de mercado. Un error en la definicion del mercado puede traer
como consecuencia una importante desviacion en el calculo de la cuota. Para
esto se debe definir el mercado en términos de unidades vendidas por los com-
petidores, ventas realizadas al canal, areas geograficas donde actiian y peoridos
de tiempo bien acotados.

Las empresas pueden medir cliente por cliente (en empresas industriales con
pocos clientes) o segmento por segmento (en empresas de consumo masivo) la
cantidad de negocio que estan haciendo o recibiendo de sus clientes. La cuota de
mercado es también una forma indirecta de medir la satisfaccion del cliente con
los productos y servicios de la empresa y el reconocimiento que hace de la marca.

Como el mercado siempre estad cambiando debido a cambios econdmicos, de
modas, tendencias, etc., esta métrica se debe acompanar de las explicaciones
necesarias de como se ha definido y calculado el mercado. Los responsables de
calcular esta métrica deben especificar de forma clara de donde salen la combi-
nacion de datos empleada para definir el mercado (clientes, canales, envios,
zona geografica de actuacion, etc.) y las fuentes de donde se han extraido los
datos de la competencia.

Otra cuestion importante es el periodo de tiempo que se ha definido para rea-
lizar la métrica. Calcular la cuota de mercado acotando periodos cortos de tiem-
po puede distorsionarla, por ejemplo, debido a promociones recientes que se
hayan realizado. De la misma forma, acotar periodos largos de tiempo puede no
dejar ver recientes cambios de tendencia en el mercado.

Tan perjudicial es no detectar una tendencia favorable como desfavorable. Si
la tendencia es favorable para la compafia, y ésta no la detecta a tiempo, se pue-
de ver incapaz de reaccionar a las demandas del mercado, porque no pueda
fabricar o distribuir a la velocidad demandada, dejando importantes huecos para
la competencia.

Ejemplo de cuota de mercado: Supongamos la siguiente tabla, donde el
lider de mercado es el producto D, tanto en ventas como en unidades. Suponga-
mos que nuestro producto es el producto A, del que queremos conocer la cuota
de mercado. Es el resultado del mercado en un afo.
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Producto Unidades vendidas Ventas
Producto A 10 10.000
Producto B 15 15.000
Producto C 5 5.000
Producto D 25 20.000
Producto E 3 3.000

Total 58 53.000

Cuota de mercado Producto A en unidades = 10.000 / 58.000 = 0,17

Cuota de mercado Producto A en funcidn de los ingresos = 10.000 / 53.000 = 0,18

2.1.1. Cuota de mercado en un segmento

Calcular y conocer la cuota que se posee en el segmento puede ser un indica-
dor clave sobre como esta funcionando el posicionamiento disefiado para ese
segmento y si los estudios de mercado previos han sido acertados. Se calcula de
la misma forma que la cuota de mercado.

Cuota en el segmento = Ventas en el segmento / Total de ventas en el segmento

2.2. Cuota de mercado relativa

La cuota de mercado es el porcentaje de mercado, definida en términos de
unidades o de ingresos, de un producto especifico con relacion al lider de la

categoria.

Cuota de mercado relativa = Ventas de nuestra marca / Ventas de la principal
marca competidora

También se puede utilizar él nimero de unidades.

Cuota de mercado relativa = Unidades vendidas de nuestra marca /
Unidades vendidas de la principal marca competidora
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Ejemplo cuota de mercado relativa: Utilizando Ia tabla anterior, donde el
lider de mercado es el producto D, tanto en ventas como en unidades. Suponga-
mos que nuestro producto es el producto A, del que queremos conocer la cuota
de mercado relativa:

Cuota de mercado relativa Producto A en ventas = 10.000 / 20.000 = 0,5

Esto quiere decir que el Producto A tiene la mitad de las ventas que el pro-
ducto lider de su mercado.

Cuota de mercado relativa Producto A en unidades = 10.000 / 25.000 = 0,4

Esto quiere decir que el Producto A vende el 60% menos que el lider de su
mercado.

Comparando las dos cifras, podemos deducir que el Producto A, vendiendo
el 40% de lo que vende el producto lider D, obtiene la mitad de los ingresos de
éste, ya que su precio por unidad es superior al del lider.

Hubiéramos llegado a la misma cifra de cuota relativa si lo hubiéramos cal-
culado sobre las cuotas de mercado:

Cuota de mercado de Producto A en unidades = 10.000 / 58.000 = 0,17
Cuota de mercado de Producto D en unidades = 25.000 / 58.000 = 0,43

Cuota de mercado relativa de Producto A en unidades =0,17 /0,43 =0,4

Si comparamos la cuota de mercado en unidades y en ventas del producto A,
veremos que la cuota de mercado en unidades es un poco superior a la de ven-
tas, debido a la poca diferencia de precio que existe entre las unidades del pro-
ducto A y las del producto lider.

Cuota de mercado de Producto A en ventas = 10.000 / 53.000 = 0,18
Cuota de mercado de Producto D en ventas = 25.000 / 53.000 = 0,47

Cuota de mercado relativa de Producto A en ventas = 0,18 / 0,47 = 0,38
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2.3. Concentracion del mercado

De las medidas de cuota de mercado se puede obtener el indice de concentra-
cion de mercado. Las medidas de concentracion tratan de establecer el mayor o
menor grado de equidad en la distribucion total de algtin bien, servicio o ingreso
monetario (ventas). Son, por tanto, indicadores del grado de distribucién de
éstos.

El indice de concentracidon de un mercado muestra el nimero de participan-
tes y su posicion en el mismo. El indice de concentracidon serd mayor cuanto
menor sea el niimero de participantes en dicho mercado y cuanto mas desiguales
sean sus participaciones. Es una medida del poder de monopolio.

Para medir la concentracion se puede utilizar el indice de Herfindahl. Herfin-
dahl e Hirschmann elaboraron un indice de concentracidon que pondera de mane-
ra adecuada el poder de mercado de los participantes. Este indice mide el grado
de concentracion del mercado como la suma de los cuadrados de las cuotas de
mercado. Esta variable muestra el grado de competencia en el mercado estudiado.

Dentro de los valores que puede tomar un indice, existen dos valores extre-
mos que determinan la posicion en la que se encuentra el mercado:

* Concentracidon méaxima: Cuando uno de los participantes percibe el total
del valor del mercado y los demas nada; en este caso existe un reparto no
equitativo o concentrado.

* Concentraciéon minima: Cuando el valor del mercado esta repartido equita-
tivamente entre todos los participantes.

Ejemplo de concentracion de mercado: Continuando con el ejemplo ante-
rior, vamos a estudiar la concentracion del mercado de ciclomotores de pequeha
cilindrada como muestra la tabla siguiente:

Unidades | Cuota mercado indice Cuota mercado indice
Producto vendidas unid. Herfindahl Ventas ventas Herfindahl

Producto A 10 17.,24% 0,03 10.000 18,87% 0,04
Producto B 15 25,86% 0,07 156.000 28,30% 0,08
Producto C 5 8,62% 0,01 5.000 9,43% 0,01
Producto D 25 43,10% 0,19 20.000 37,74% 0.14
Producto E 3 5,17% 0,00 3.000 5,66% 0,00

Total 58 100,00% 0,29 53.000 100,00% 0.27

Para calcular el indice Herfindahl tomamos cada cuota de mercado, la eleva-
mos al cuadrado y finalmente las sumamos todas.
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Indice H para unidades: (17,24 A2) + (25,86 A2) + (8,62 A2) + (43,10 A2) +
(5,17 A2) = 0,29

Indice H para ventas: (18,87 A2) + (28,30 A2) + (9,43 A2) + (37,74 A2) +
(5,66 A2) = 0,27

Como indica el indice H, el mercado de ciclomotores esta un poco mas con-
centrado en lo que se refiere a unidades vendidas que a ventas. Esto es debido a
que aunque el Producto D y el B tienen una elevada cuota de mercado en unida-
des, el Producto D se vende més barato que el resto, lo que tiende a diluir la
concentracion.

2.4. Penetracion de mercado

La estrategia de penetracion en el mercado consiste en el desarrollo del nego-
cio basico: incrementar la participacion de la empresa en los mercados en los
que opera con los productos actuales.

Esta estrategia se puede llevar a cabo provocando que los clientes actuales
compren mas productos (por ejemplo, desarrollando mas servicios), atrayendo a
los clientes de la competencia (por ejemplo, bajando precios) o atrayendo a
clientes potenciales (por ejemplo, con promociones.) Esta es, por tanto, una
estrategia de crecimiento con reducido riesgo.

En resumen, la penetracion de mercado se refiere a lo que podemos hacer
para incrementar las ventas con los clientes que tenemos actualmente a través de
los productos que tenemos actualmente.

Existen dos métricas bésicas para gestionar la penetracion y dos métricas
asociadas, relativas al mercado y la marca. Estas métricas deben aplicarse para
periodos definidos de tiempo (un aho, seis meses...). Permiten apoyar la toma de
decisiones sobre si optar por una penetracion basada en quitar clientes a la com-
petencia o atraer a clientes potenciales. El mercado se mide en términos de
poblacidn, es decir, nimero de personas.

Penetracion de mercado = Clientes que han comprado el producto en la categoria /
Mercado de ese producto (en niimero de personas)

Penetracion de la marca: Se deben contemplar los clientes que han comprado
un producto de la marca al menos una vez, dentro de la categoria donde compite
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con los de otras compafifas. Eso permite conocer el potencial para poder atraer a
clientes de la competencia.

Penetracion de la marca = Clientes que han comprado algtin producto de la marca /
Mercado de ese producto

El mercado se entiende como el nimero de clientes que se estima para el
producto o marca. Se puede conocer de forma aproximada el tamafio y el valor
del mercado, conociendo los volimenes de ventas de los principales competido-
res, sin tener la necesidad de elaborar largos y costosos estudios de mercado.

La diferencia entre penetracion de marca y penetracion de mercado esta en
que la métrica que mide la penetracion de marca toma en cuenta los clientes que
han comprado cualquier producto de la marca a estudiar (hay que tener en cuen-
ta que existen compaiifas que tienen varios productos diferentes bajo una misma
marca paraguas), mientras que la métrica de penetracion de mercado toma en
cuenta los clientes que han comprado un determinado producto.

Indice de penetracion = Penetracion de la marca / Penetracion de mercado

Indice de penetracion = Clientes que han comprado la marca / Clientes que han
comprado el producto en la categoria

Para acotar el periodo del estudio se debe también tener en cuenta la frecuen-
cia de uso y los habitos de compra del producto. Si, por ejemplo, son productos
de compra bimensual (gel de bafo) y se utilizan periodos méas cortos de tiempo
en las métricas, los resultados pueden inducir a engafo, pensando que los indi-
ces estan bajando.

De la misma forma, se debe definir el tipo de cliente: Qué niimero de clientes
son activos, si son clientes activos y frecuentes de la marca o si son ocasionales,
tnicamente atraidos por promociones 0 acciones especiales.

Ejemplo de penetracion de mercado: La empresa Cosméticos del Mar ha
comenzado hace tres afios la comercializacion de productos cosméticos en el
mercado y tiene bajo su marca tres productos que compiten en tres categorias
diferentes: Cuidado del cabello, Cuidado de la piel y Aseo. El tercer aho, el area
de marketing realiza un estudio para obtener y analizar: penetracion de mercado,
penetracion de marca e indice de penetracion para el mercado. La empresa dis-
pone de la siguiente informacién del mercado:
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Clientes anuales Ventas Precio unitario Unidades
propios anuales
Cuidado del cabello 20.000.000 1,2 16.666.667
Cuidado de la piel 25.000.000 2,3 10.869.565
Aseo 29.000.000 3,4 8.529.412
Clientes de la marca
Cosméticos del Mar| 74.000.000 36.065.644
Clientes anuales de
la categoria
Cuidado del cabello| 100.000.000 1,2 83.333.333
Cuidado de la piel| 120.000.000 2,5 48.000.000
Aseo| 105.000.000 1,9 55.263.158
Total mercado| 325.000.000 186.596.491

Las pautas de consumo de nuestros productos son las mismas que las del
mercado, y son las siguientes:

¢ Cuidado del cabello: 2 al mes

* Cuidado de la piel: 1 al mes

¢ Aseo: 0,5 al mes

Conociendo las pautas de consumo, podemos conocer el niimero de clientes
anuales de la empresa y el tamafio del mercado.

Clientes anuales . N Unidades Clientes
propios Ventas Precio unitario anuales anuales
Cuidado del cabello 20.000.000 1,2 16.666.667 8.333.333
Cuidado de la piel 25.000.000 2,3 10.869.565 10.869.565
Aseo 29.000.000 3.4 8.529.412 17.058.824
Clientes de la marca
Cosméticos del Mar| 74.000.000 36.065.644 36.261.722
Clientes anuales de
la categoria
Cuidado del cabello| 100.000.000 1,2 83.333.333 41.666.667
Cuidado de la piel| 120.000.000 2,5 48.000.000 48.000.000
Aseo 105.000.000 1,9 55.263.158 110.526.316
Total mercado| 325.000.000 186.596.491 | 200.192.982

Conociendo el namero de clientes y el tamafio del mercado se pueden obte-
ner los indices de penetracion, como muestra la siguiente tabla:
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Clientes anuales Ventas Precio unitario Unidades Clientes
propios anuales anuales
Cuidado del cabello| 20.000.000 1,2 16.666.667 8.333.333
Cuidado de la piel| 25.000.000 2,3 10.869.565 10.869.565
Aseo| 25.000.000 3,4 8.529.412 17.058.824
Clientes de la marca
Cosméticos del Mar| 74.000.000 36.065.644 36.261.722
Clientes anuales de
la categoria
Cuidado del cabello| 100.000.000 1,2 83.333.333 41.666.667
Cuidado de Ia piel| 120.000.000 2,5 48.000.000 48.000.000
Aseo| 105.000.000 1,9 55.263.158 110.526.316
Total mercado| 325.000.000 186.596.491 | 200.192.982
Penetracion de la
matrca por categoria
Cuidado del cabello 4,16%
Cuidado de la piel 5,43%
Aseo 8,52%
Penetracion de
mercado por
categoria
Cuidado del cabello 20,00%
Cuidado de la piel 22,64%
Aseo 15,43%
Indice de penetracion
por categoria
Cuidado del cabello 20,81%
Cuidado de la piel 23,98%
Aseo 55,21%
Indice de penetracién
o penetracion de
marca 18,11%

El analisis de penetracion de marca y mercado puede tomarse como base
para desarrollar y defender programas estratégicos de producto y distribucion, y
defender decisiones tacticas, como programas de promocidn y precio.

Se debe acompanar este analisis con propuestas de actuacidén calculadas y

documentadas sobre:

* Producto: formatos, ciclo de vida, ventas, inversidon directa en Mk y ventas.

* Precio: estrategias y tacticas de precio encaminadas a conseguir mayor

penetracion.

* Distribucion: estrategias de distribucion.

* Publicidad y promocion: estrategias encaminadas a incrementar las ventas
de una forma sostenida.

* Clientes: frecuencia de compra, estacionalidad, si es ocasional por promo-
ciones..., clientes activos.
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En este caso se observa que la penetracion de marca en las tres categorias es
muy baja. Esto es debido al poco tiempo que lleva nuestra marca comercializan-
do sus productos en el mercado. En cuanto a la distribucion, en la actualidad la
escasa distribucion de nuestro producto de aseo puede ser un factor importante a
la hora de conseguir penetracion, tanto de marca como de mercado (acompafar
estudio de distribucion).

Mientras que la penetracion de mercado es aceptable, la penetracion de mar-
ca no lo es, por lo que habria que pensar en una estrategia de comunicacién de
reforzamiento de marca.

Se debe estudiar, desarrollando las métricas necesarias, la posibilidad de
establecer una serie de programas de promociones para regalar muestras de
nuestro gel de bano por la compra de champ, para incentivar el consumo y el
conocimiento de la marca en la categoria de Aseo.

Nota I: No es lo mismo la cosmética de alto nivel que la cosmética de uso
diario. En el primer caso la marca tiene mayor importancia que el precio, y vice-
versa, por lo que se deberfan enfocar las estrategias de forma diferente, aunque
el fundamento de la medida sea el mismo.

Nota 2: La penetracidén de mercado es una forma de medir la lealtad a la mar-
ca, descontando el efecto promocional en clientes y ventas.

3. Indicadores de cliente

Existen tres indicadores béasicos para evaluar clientes: la eficiencia, la efica-
cia y el retorno de la inversidon (ROI). Estas tres métricas permiten conocer el
esfuerzo que se hace para conseguir o conservar clientes. Dependiendo del tipo
de mercado:

* En consumo: se puede hacer por segmentos de cliente, debido a que no se
puede identificar a cliente por cliente.

* En empresas industriales: se puede hacer por cliente, ya que se tienen car-
teras de clientes mucho mas reducidas.
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3.1. Eficienciay eficacia de clientes

En las empresas de consumo se puede hacer por segmentos de cliente, debi-
do a que no se puede identificar a cliente por cliente. En las empresas industria-
les si es posible, al tener carteras de clientes mucho mas reducidas.

Eficiencia por cliente = Gastos previstos por cliente / Gastos reales por cliente

Eficiencia de cartera = Gastos previstos para la cartera de clientes / Gastos reales
realizados sobre la cartera de clientes

Eficacia por cliente = Beneficio previsto por cliente / Beneficio real por cliente

Eficacia de cartera = Beneficio previsto de la cartera de clientes (actual)/ Benefi-
cio real de la cartera de clientes (actual)

3.2. Rentabilidad del cliente

Mide el beneficio neto de un cliente o un segmento después de descontar los
gastos asociados al mantenimiento de ese mercado o cliente. Los sistemas de
costes basados en las actividades permiten medir la rentabilidad del cliente, el
segmento o la categoria.

Tener éxito en los indices centrales del cliente (cuota, retencion, incremento
y satisfaccidon) no garantiza la rentabilidad del cliente.

Rentabilidad por cliente (ROI) = Beneficio debido a ese cliente / Inversion en el
cliente.

No todas las demandas de los clientes se pueden satisfacer, ya que pueden
ser demasiado caras para la empresa, obligandola a incrementar sus precios si es
que el cliente o conjunto de clientes interesa. Puede resultar conveniente utilizar
la segmentaciéon ABC para distinguir clientes.

Este tipo de segmentacion revelara qué clientes no son rentables, pero habra
que tener en cuenta si son clientes nuevos por explotar o no, y si tienen poten-
cial de crecimiento. Los antiguos clientes no rentables es posible que necesiten
un plan para reactivarlos. También es posible que exista algiin cliente que, no
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siendo rentable econdmicamente, convenga conservar por los beneficios que
puede aportar a la imagen de la compania.

Clientes Rentables No rentables
Segmento seleccionado Retener Transformar
Segmento no seleccionado | Analizar viabilidad Eliminar

3.3. Adquisicion de clientes

La adquisicién de clientes como relacidon entre clientes perdidos y ganados,
mide en términos absolutos o relativos la tasa en la que la empresa o unidad de
negocio gana nuevos clientes.

El incremento de clientes se puede medir por el nimero de clientes o por las
ventas totales realizadas a los nuevos clientes en los segmentos seleccionados.
Se puede utilizar la tasa de conversion, que es el nimero de clientes nuevos
entre el nimero de informacion prospectiva recibida. Otra cosa es el coste de
captacion que se puede calcular tomando los ingresos recibidos del nuevo clien-
te entre lo invertido en hacerle cliente.

Tasa de adquisicion

Permite conocer el niimero de nuevos clientes en un periodo de tiempo deter-
minado.

Tasa de adquisicion = Nimero de clientes nuevos en el periodo / Niimero de clientes
en el periodo

Ingresos de adquisicion

Permite conocer el retorno de la inversidn, es decir, la cantidad de dinero
ingresada por cada unidad invertida.

Ingresos de adquisicion = Ingresos nuevo cliente / Inversion directa de captacion

Promedio de adquisicion

Permite conocer de forma general como esta funcionando la estrategia de
adquisicion, y si su presupuesto se esta invirtiendo de forma adecuada. Refleja
lo que esta costando adquirir a cada uno de los nuevos clientes.

Promedio de adquisicion = Costes de captacion / Nimero de clientes adquiridos
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Tasa de conversion

Permite conocer qué nimero de clientes que se interesaron por el producto
finalmente compraron éste. Se puede utilizar también como indicador del esfuer-
zo de ventas, en contraposicion de la métrica del esfuerzo del comercial, basada
en los descuentos ofrecidos, que se vera en el siguiente capitulo.

Tasa de conversion = Ntimero de clientes nuevos / Peticiones prospectivas recibidas

Ejemplo de adquisicion de clientes: Un fabricante de coches genera trimes-
tralmente informes sobre el funcionamiento de captacion de clientes para su
gama de turismos. Por ello necesita generar trimestralmente las tasas de conver-
sidn y adquisicion de clientes, con el fin de conocer la eficiencia del dinero
invertido en estas acciones de Mk.

Su sistema de concesionarios dispone de un avanzado sistema informatico
que registra cada peticion de informacion recibida de los clientes en forma de
presupuesto o cotizacion sobre cualquier producto. De la misma forma, el siste-
ma registra cada venta realizada y su importe. Por otra parte, el departamento de
marketing dispone de un presupuesto de publicidad y promocion por cada linea
de producto.

En este caso el departamento de Mk dispone de un presupuesto de 52.500 €
el Q1 y de 72.150 el Q2 para publicidad y promociones de la serie de monovo-
lamenes Escens. También se conocen ya los resultados del primer semestre en
cuanto a nuevos clientes que han adquirido algiin producto de la serie Escens.

Con toda esta informacion el departamento de marketing debe consolidar las
métricas sobre la captacion de clientes en la primera parte del afo, para lo que
se elabora una tabla con toda la informacion disponible:

Total
a1 Q2 Semestre |
Clientes 900 1.200 2.100
Clientes nuevos 300 390 690
Total Clientes 1.200 1.590 2.790

Ingresos nuewos clientes | 540.000 | 663.000| 1.203.000
Inversion en captacion 52.500 | 72.150 124.650
Peticiones de informacion| 2.800 | 3.556 6.356
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A continuacion se calculan las métricas de adquisicion, captacion y conversion.

Tasa de adquisicion = 690 / 2.790 = 0,2473 *100 = 24,73%

Ingresos de adquisicion = 1.203.000 / 124.650 = 9,65

Tasa de conversidon = 690 / 6.356 = 10,86%

Promedio de adquisicion = 124.650 / 690 = 180,65

Estas métricas se pueden llevar a la tabla anterior, de forma que se puede
tener todo a la vista de una forma resumida en forma de tabla resumen.

Total

Q1 Q2 Semestre |
Clientes 900 1.200 2.100
Clientes nuevos 300 390 690
Total clientes 1.200 1.590 2.790

Ingresos nuevos clientes | 540.000 |663.000| 1.203.000
Inversién en captacion 52.500 | 72.150 124.650
Peticiones de informacion| 2.800 | 3.556 6.356

Tasa de adquisicion 24,73%
Tasa de captacion 9,651022864
Tasa de conwversién 10,86%
Promedio de adquisicion 180,6521739

3.4. Fidelidad

La fidelidad no implica necesariamente un compromiso. Puede ser simple-
mente un habito. Este indice formado por las métricas de satisfaccion y reten-
cion ayudan a conocer qué porcentaje de clientes lo es por habito y qué porcen-
taje lo es por satisfaccion o por preferencia. Los estudios de mercado pueden
colaborar, intentando diferenciar estas cuestiones.

La tasa de retencidn de clientes es una medida de la fidelidad. Se debe acotar
en periodos de tiempo concretos y sucesivos para permitir estudiar tendencias.
Es muy utilizada en servicios financieros y de telecomunicaciones. Los bancos y
companias de seguros saben que sus clientes lo son muchas veces méas por un
habito que por satisfaccidn, ya que existen muchas barreras de salida.
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Es dificil conseguir detectar y valorar el nivel de lealtad de los clientes, pero
es clave para poder gestionar correctamente de forma distinta los clientes fieles
de los clientes mercenarios, que solo se mueven en funcion de los precios y pro-
mociones activas, saltando de marca en marca seglin su conveniencia. Se puede
definir la fidelidad como la combinacidn entre las estrategias y acciones orienta-
das a la retencion de clientes y la satisfaccion de éstos con la marca-producto.

Fidelidad = Satisfaccion + Retencidn

3.5. Satisfaccion del cliente

La retencion de clientes y su incremento son impulsados por la satisfaccion
del cliente. La satisfaccion del cliente por si misma no garantiza fidelidad. Se
tiene un alto grado de fidelidad si la experiencia de compra tiene un grado muy
alto de satisfaccion.

Existen gran cantidad de formas de gestionar la satisfaccion del cliente, pero
para que tenga significado, la empresa debera definir y determinar donde va a
dar valor afadido al cliente y si este valor ahadido va a ser un elemento diferen-
ciador clave, lo que es una decision estratégica del marketing.

Es mucho mas fiable estudiar la satisfaccion relativa que la satisfaccion neta.
Hay que utilizarla en términos relativos con los competidores clave, ya que
muchos clientes a los que les gusta la marca X podrian dejarla si les gustara mas
la marca Y. Son muchas veces las barreras de salida (la inercia, la falta de infor-
macion y de experiencia sobre el producto, el coste del cambio, etc.) lo que hace
que los consumidores se queden con la X aun cuando prefieren la Y.

Satisfaccion y preferencia: La profundidad de estos dos pardmetros nos
muestra el compromiso con la marca, cuya medida es la probabilidad de cam-
bio. El compromiso mide la propension de los consumidores a quedarse con una
marca. Es una métrica especifica de la empresa. No es una métrica relativa que
se pueda comparar con otras marcas de la competencia. La diferenciacion es
mas un diagndstico que una métrica.

Es necesario hacer encuestas periddicas de satisfaccion de clientes, sobre
todo en empresas de consumo. Incrementan el coste, pero la rentabilidad que se
puede obtener de la informacion es alta. Las medidas de satisfaccion proporcio-
nan feedback sobre como se estan haciendo las cosas. Por lo general las medidas
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de satisfaccion se expresan en forma de escala, como se muestra en la figura.
Estas escalas deben estar calibradas en escalas impares, ya que el valor central
indica la falta de posicionamiento sobre la pregunta realizada.

Ni satisfecho ni
insatisfecho
1 2 3 4 5

Muy insatisfecho| Algo insatisfecho Algo satisfecho| Muy satisfecho

La mayoria de las veces las encuestas de satisfaccion, son la forma maés fre-
cuente de conocer el grado de satisfaccion de un cliente con un producto o servi-
cio. De todas formas, se debe estar muy vigilante sobre el sesgo que toman las
respuestas por parte de los clientes que se han prestado a contestar el cuestiona-
rio de satisfaccidon. Es conocido que la mayoria de los clientes que se encuentran
cuestionarios sobre satisfaccion no las responden en el caso de que su satisfac-
cidén haya sido la esperada. Pero si el grado de satisfaccion ha sido bajo, la
mayoria de los clientes si completaran el cuestionario.

Ejemplo de grado de satisfaccion: El hotel Miramar dispone de una
encuesta de satisfaccion de clientes sobre los servicios del hotel (servicio de
habitaciones, atencion en recepcidn, limpieza, etc.). Las siguientes respuestas
son las pertenecientes al servicio de habitaciones, donde se han recopilado en el
altimo trimestre la respuesta de 200 clientes sobre un total de 1.200.

Muy Algo Ni satisfecho ni Algo Muy
insatisfecho|insatisfecho| insatisfecho |satisfecho | satisfecho
Escala 1 2 3 4 5
Respuestas (200
clientes) 90 59 30 15 6
%| 45,00% 29,50% 15,00% 7.50% 3,00%

Ademas, el 70% de los clientes que han respondido como muy insatisfechos
han mostrado una reclamacion, es decir, 63 clientes. El hotel analiza el grado de
satisfaccion por dos vias: mide el grado de insatisfaccion via encuesta de satis-
faccion, y analiza también el grado de satisfaccion en funcion de las reclamacio-
nes que los clientes han puesto en el periodo estudiado.

Se considera que el resto de los clientes, al no rellenar la encuesta, han recibido
el trato y servicio esperado, y por lo tanto no estan ni satisfechos ni insatisfechos.

Grado de satisfaccion = (Clientes que han consumido en el periodo - Clientes que se
han mostrado insatisfechos) / Clientes totales en el periodo
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Grado de satisfaccion = (1.200 - 149) / 1.200 = 0,87 = 87,5%

Grado de insatisfaccion = Namero de clientes que se han mostrado insatisfechos en el
periodo / Clientes totales en el periodo

Grado de insatisfaccion = 149/ 1.200 = 0,12 = 12,4%

Grado de satisfaccion (en funcion de reclamacion) = (Clientes que han consumido
en el periodo - Clientes que han mostrado alguna reclamacion) /
Clientes totales en el periodo

Grado de satisfaccion (en funcion de reclamacion) = (1.200 - 63) / 1.200 = 94%

Grado de insatisfaccion (en funcion de reclamacion) = Namero de clientes
que han mostrado alguna reclamacion en el periodo / Clientes totales

Grado de insatisfaccion (en funcion de reclamacion) = 63 / 1.200 = 5,25%

Las dos anteriores métricas de satisfaccion e insatisfaccion también estan
desarrolladas con ejemplos en el capitulo 2 del libro.

3.6. Retenciony Churn Rate

Retener a un cliente resulta aproximadamente diez veces mas barato que
conseguir a uno nuevo. Por eso debe ser una prioridad saber aplicar estrategias
de retencidn y fidelizacidon que consigan mantener y desarrollar a los clientes
rentables y fieles.

Las companias que basan sus estrategias de marketing en la captacion com-
pulsiva de clientes, a veces estan olvidando que el verdadero reto del marketing
empieza cuando se ha captado al cliente. Las cuatro claves de la retencion de
clientes son:

* Vinculacion: O nivel de compromiso econdmico del cliente. Se puede y
suele medir en términos de tenencia de productos, de gasto y/o uso de los
productos o servicios de la empresa.
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* Riesgo de abandono: Analizando y comprendiendo tanto las causas como
los sintomas a los clientes que han abandonado, podemos predecir e identi-
ficar aquellos que seguramente estan con nosotros o nos dejaran.

* Valor de los clientes: Es imposible retener a todos los clientes. Y nuestros
presupuestos no son ilimitados. Por eso es clave elegir bien sobre qué
clientes y segmentos actuar y sobre cuiles no. Hay que elegir.

La métrica que mide la retencion debe hacerlo para un periodo de tiempo
previamente definido.

Tasa de retencidon = Namero de clientes retenidos o renovados en el periodo /
Namero de clientes en el periodo

Coste de retencion de clientes = Costes de retencion / Namero de clientes retenidos

Churn Rate es una métrica de fidelidad que complementa la de retencion.
Mide la atraccion. Es muy utilizada por las empresas cuyos clientes necesitan
abonarse o suscribirse a un servicio o producto, por lo que se utiliza mucho en
compaiifas de telecomunicaciones y editoriales (companias telefonicas, de acce-
so a Internet, publicaciones periddicas, etc.).

El abandono de clientes, debido a la competencia o a la insatisfaccion, es uno
de los principales problemas a los que se enfrentan las companias. Analizar
el Churn Rate es necesario para medir:

* El porcentaje de clientes que nos han dejado.

* La calidad y rentabilidad de estos clientes.

Realmente esta métrica debe desencadenar el analisis sobre la calidad y ren-
tabilidad de los clientes que nos abandonan. Ninguna empresa puede permitirse
dejar escapar a sus mejores clientes.

Churn Rate = Clientes que han sido baja en el periodo / Clientes al final del periodo

Ejemplo de retencion y abandono: La empresa Teléfonos del Sur necesita
elaborar sus planes trienales con el objetivo de mantener a sus clientes mas ren-
tables y facilitar la salida a los no rentables. Para ello, el primer paso que necesi-
ta dar es conocer sus indices de abandono de clientes y sus tasas de retencion,
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asi como el coste que ello conlleva. Se toma como base los dos afios anteriores,
con el fin de conocer la tendencia iniciada por los clientes de la compania. Se
calculan las métricas de retencidén, abandono y coste montando una tabla como
la siguiente:

Tasa de Retencidon 2008 = 1.800 / 2.000 = 90%
Tasa de Retencion 2009 = 1.700 / 2.200 = 77,27%

Coste de Retencion de clientes 2008 = 300 / 1.900 = 0,16
Coste de Retencion de clientes 2009 = 400 / 1.800 = 0,23

Churn Rate 2008 = 100 / 2.000 = 5%
Churn Rate 2009 = 200 / 2.200 = 9,09%

[ Ao 2008 | Afo2009 |

Clientes 2.000 2.200

Clientes renovados o retenidos 1.800 1.700

Clientes baja 100 200

Nuewos clientes 200 500

Inversion en mantenimiento de

clientes 300 400
Tasa de retencion 90,00% 77,27%

Coste de retencion de clientes 0,17 0,24
Chumn Rate 5,00% 9,09%

Se afiade a la tabla la linea de nuevos clientes con el fin de incorporar mas
informacion. Estos nuevos clientes se calculan restando los clientes renovados o
retenidos de los clientes totales en el periodo estudiado. Como puede verse a
simple vista en la tabla, el aio 2009 ha sido un mal afio, en cuanto a la retencion
de clientes, ya que ésta ha disminuido 13 puntos, y el abandono también se ha
incrementado en 4 puntos. Asi mismo el coste de retencidn, es decir, lo que la
compaiifa ha tenido que invertir en no perder clientes, se ha incrementado,
pasando de 0,17 u.m. a 0,24.

El siguiente analisis que se debe realizar es la calidad de los clientes perdidos
o no retenidos. Esto va a permitir terminar de estudiar si las estrategias de reten-
cion puestas en marcha son correctas. En el caso de que los clientes no retenidos
no sean clientes estratégicos o importantes, es posible que la estrategia sea la
correcta, el objetivo no tuviera en cuenta la pérdida de estos clientes. Por ejem-
plo, analizar si los clientes pertenecen al tipo de segmentacion ABC, realizada
por la importancia de los clientes para la empresa.
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3.7. Valor del cliente

El objetivo basico de implementar una filosofia y una estrategia CRM (Cus-
tomer Relationship Management), es conseguir una mayor fidelizacioén de los
clientes.

Nota: CRM es administracion basada en la relacion con los clientes. Es un
modelo de gestion basada en la orientacion al cliente.

Para conseguirlo se realizard un programa y se utilizara la tecnologia para
conseguir que nuestros clientes permanezcan con nosotros. Los clientes son
esenciales para la recuperacion de la inversion y el mantenimiento de la empresa.

Utilizando la informacién que se tiene y se puede procesar, construiremos
una base de conocimiento para disehar y adaptar servicios/productos a las nece-
sidades de nuestros clientes. Esto lleva a poder planificar e implementar estrate-
gias de venta cruzada.

Identificaremos a los clientes que generan mayor valor para la empresa y a
los futuros clientes que pueden llegar a generarnos valor. El valor del cliente
sera el margen total de contribucidon que nos aporta en relacion a la cantidad de
compras realizadas, menos los costes ocasionados. También deberemos tomar
en cuenta el espacio de tiempo en que se han producido esas compras.

El valor de vida de un cliente viene definido por los ingresos medios que una
determinada clase de cliente genera durante el periodo medio de la relacion,
siendo valorados contablemente los mismos al dia de hoy.

La aplicacidén de una filosofia CRM practicamente permite realizar estos
calculos de una forma individualizada. En cualquier caso, conocer el valor medio
de vida de los clientes buenos, regulares y malos nos permite definir variables
imprescindibles en una campana de marketing, como son el coste limite de
adquisicidon de un nuevo cliente (nunca superior a su valor de vida) o el coste
limite de fidelizacion.

Medir los beneficios financieros que esperamos obtener por la fidelizacion
de nuestros clientes, nos permitira justificar la importante inversion realizada,
necesaria para llevar a cabo la estrategia de CRM. Al cuantificar los resultados
esperados estamos proporcionando métricas que permitiran evaluar el impacto
de los programas y acciones de atencion al cliente, convirtiendo datos abstractos
en datos ftiles sobre los que poder actuar. Para poder contrastar todos estos
datos tendremos que tener presentes dos conceptos:
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* El valor presente neto: Valoracion del flujo de caja a lo largo del tiempo en
dinero hoy.

* Valor esperado: Probabilidad de un cierto éxito multiplicado por los bene-
ficios que obtendremos gracias a él.

Ejemplo de valor de cliente: La empresa AlfaBeta nunca ha tenido una
estrategia de retencidn de clientes. En este momento sus responsables de marke-
ting se estan planteando desarrollar una estrategia a cinco afos para incrementar
la fidelidad de sus clientes. Antes de desarrollar esta estrategia deben realizar
una proyeccion del valor del cliente en la actualidad.

Lo que la empresa A conoce es que sin implementar ninguna estrategia espe-
cifica de retencion de clientes, el 70% de los de mayor valor repiten al aho
siguiente, mientras que el 30% nunca repite. La siguiente tabla muestra el resto
de la informacion que maneja la empresa. La tasa de interés se estima en el 4%.

Datos manejados

Clientes afio 1 1.000
Precio promedio por unidad 30
Prom. de unidades vendidas al afio por cliente 5
Promedio de compra anual por cliente 150
Tasa de retencion de clientes sin estrategia 70%
% costes 5%

La solucion consta de tres partes:

1. Célculo del valor del cliente en la actualidad, sin que exista ninguna estra-
tegia de retencion.

2. Calculo del valor del cliente con una estrategia de retencion definida.

3. Comparacion del valor del cliente, con estrategia y sin estrategia.

Primera parte: Con los datos que posee la empresa se puede calcular el
valor del cliente (ingresos medios) a cinco ahos sin que exista una estrategia de
retencion de clientes.

1. Lo primero que se tiene que calcular es la tasa de descuento a partir del
tipo de interés previsto.

» Latasa de interés del mercado se puede adaptar en funcidén de condicio-
nes del negocio y el mercado.
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* La tasa de descuento sirve para traer a valor presente los beneficios
generados por los clientes leales a través del tiempo.

* La tasa de descuento del primer afio siempre sera igual a 1, porque es el

presente.

La tasa de descuento se calcula con la férmula: D = (1 + 1) An, donde

1 = tasa de interés

n = nimero de anos

Tasa de interés:

4%

Tasas de descuento

Afio 1
Afio 2
Afio 3
Afio 4
Afio 5

1

1,07123
1,10872
1,14752
1,18769

2. Se tienen que calcular los ingresos de los clientes en los 5 afios.

¢ Clientes: Naimero de clientes de cada ano. Los del afio 1 son un dato de
arranque. A partir del afio 2 se calculan en funcidn de la tasa de retencion y

referencia.

* Tasa de retencion: Porcentaje de clientes que contindan comprando de un

ano a otro.

* Ventas anuales promedio: Se calcula multiplicando el precio promedio por
unidad por el promedio de unidades vendidas por cliente.

* Ingresos totales: Se calcula multiplicando el nimero de clientes de cada
ano por las ventas anuales promedio.

Afiol Afio2 Afio3 Afiod Afio5
| Ingresos Totales
Clientes 1.000 700 490 343 240
Tasa de Retencion 70% 70% 70% 70% 70%
Ventas Anuales Promedio €150 €150 €150 €150 €150
| Ingresos Totales €150.000 | €105.000 | €73.500 | €51.450 | €36.015
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3. Se calculan los costes

* % de costes: Porcentaje de costes que implica la venta y/o la operacion del
negocio. En este caso se estiman en un 5%.

* Se calcula multiplicando los ingresos totales por el porcentaje de costes.

Costes Ao 1 Afo 2 | Afio 3 Afio 4 Afio 5
% de Costes 5% 5% 5% 5% 5%
Costes Totales €7.500 | €5.250 | €3.675 | €2.573 | €1.801

4. Se calculan el beneficio y el valor de vida del cliente.

* Beneficio bruto: Se calcula restandole los costes totales a los ingresos totales.

* Tasa de descuento: Sirve para traer a valor presente los beneficios genera-
das por los clientes leales a través del tiempo. D = (1 + 1) An

* Beneficio valor presente neto: Se calcula dividiendo el beneficio bruto de
cada afio entre la tasa de descuento.

¢ Beneficio acumulado: Se calcula sumandole los beneficios de los anos
anteriores al beneficio de cada afo.

* VVc por cliente: Representa el valor presente neto del beneficio que gene-
raria un cliente promedio en un determinado periodo de tiempo.

¢ Se calcula dividiendo beneficio acumulado entre el niimero de clientes del

ano 1.
Beneficio Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
Beneficio Bruto €142.500 €99.750 €69.825 €48.878 | €34.214
Tasa de descuento 1,000 1,0712 1,1087 1,1475 1,1877
Beneficio valor presente neto] €142.500 €93.118 £62.978 €42.594 €28.807
Beneficio Acumulado €142.500 | €235.618 €£298.596 €341.190 | €369.997
VVC por cliente 143 236 299 341 370

Segunda parte: Célculo del valor del cliente con una estrategia de retencion
definida. Se calcula el valor del cliente (ingresos medios) a cinco ahos existien-
do una estrategia de retencidn de clientes, que supone aumentar esa retencion en
un 5%; es decir, se pasa del 70% de retencion al 75%. En resumen, los objetivos
son: incrementar 5% la tasa de retencidn, con respecto a la tasa anterior,
mediante programa de lealtad, logrando una tasa de referencia del 5% los prime-
ros 2 afos y de 7% los siguientes 3.
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Datos manejados

Clientes afio 1 1.000
Precio promedio por unidad 30
Prom. de unidades vendidas al afio por cliente 5
Promedio de compra por cliente 150
Tasa de retencién de clientes con estrategia 75%
% costes 5%

La empresa ha definido una estrategia de retencion de clientes. Esa estrategia
pretende, manteniendo los costes en el 5%, incrementar un 5% la tasa de reten-
cion de clientes. Es decir, conseguir que un 75% de los clientes actuales repitan
compra, o que un 5% de los clientes provengan de la recomendacion de los
actuales. Otras preguntas que debe contestar el planteamiento de la nueva estra-
tegia son:

* ;Qué pasaria si los costes se incrementan hasta un 10% debido al mayor cos-
te de los programas en los que se basa la estrategia de retencion de clientes?

* ;Donde esta el limite de la inversion en la nueva estrategia de retencion de
clientes?

Para obtener la solucidon se procede siguiendo los mismos pasos que en la
primera parte.

1. Lo primero que se tiene que calcular es la tasa de descuento a partir del
tipo de interés previsto. En este caso es la misma que en la primera parte:
se espera que se mantenga el tipo de interés.

2. Se tienen que calcular los ingresos de los clientes en los 5 afos.

Clientes: Namero de clientes de cada aho. Los del afio 1 son un dato de
arranque. A partir del afio 2 se calculan en funcidn de la tasa de reten-
cion y referencia.

Tasa de retencidon: Porcentaje de clientes que continilan comprando de
un ano a otro.

Tasa de referencia: Porcentaje de clientes referenciados por los clientes
actuales o incremento de clientes que repiten compra.

Ventas anuales promedio: Se calcula multiplicando el precio promedio
por unidad por el promedio de unidades vendidas por cliente.

Ingresos totales: Se calcula multiplicando el nimero de clientes de cada
aho por las ventas anuales promedio.
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Afol Afo2 Afo3 Afo4 Afo5
| Ingresos Totales
Clientes 1.000 800 640 525 430
Tasa de Retencidn 75% 75% 75% 75% 75%
Tasa de Referencia £0 €0 €0 €0 €0
Ventas Anuales Promedio €150 €150 €150 £150 €150
| Ingresos Totales 150.000 | 120.000 | 96.000 | 78.720 64.550

3. Se calculan los costes

* % de costes: Porcentaje de costes que implica la venta y/o la operacion del
negocio. En este caso se estiman en un 5%.

* Se calcula multiplicando los ingresos totales por el porcentaje de costes.

Costes

% de Costes 5% 5% 5% 5% 5%
Costes de la estrategia €7.500 €6.000 | €4.800 | €3.900 €3.200
Costes Totales €15.000 | €12.000 | €9.600 | €£€7.836 | €6.428

4. Se calculan el beneficio y el valor de vida del cliente.

Beneficio

Beneficio Bruto €135.000 | €108.000 | €86.400 | €70.884 | €58.123
Tasa de descuento 1,000 1,0712 1,1087 1,1475 1,1877
Beneficio valor presente neto €135.000 [ €100.819 [ €77.928 | €61.771 [ €48.938
Beneficio Acumulado €135.000 | €235.819 | €313.747 | €375.518 | €£424.456

| VVC por cliente | 135 | 236 | 314 | 376 | 424 |

Tercera parte: Comparacion del valor del cliente, con estrategia y sin estra-
tegia; analisis del resultado

Ingresos por clientes totales: Se calcula multiplicando la diferencia por el
niimero de clientes actuales para tener una idea de los beneficios que generaria
la estrategia.

| Sin estrategia | Con estrategia
Afio 1 €142,5 € 135,0
Afio 2 €235,6 € 235,8
Afio 3 € 298,6 € 313,7
Afio 4 €341,2 € 375,5
Afio 5 € 370,0 € 424,5
Con estrategia (afio 5) € 424,5
Sin estrategia (afio 5) € 370,0
Diferencia € 54,5
Ingresos x clientes totales € 54.459,0
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Todo indica que si se mantienen los costes bajo control en el 5% y se consi-
gue incrementar la tasa de retencion otro 5%, los ingresos se incrementaran un
14,5%. Se debera calcular si un incremento en los costes como consecuencia del
desarrollo de la estrategia podrian soportar este incremento de los beneficios. O
qué desviacion de incremento de costes es soportable para mantener en benefi-
cio a la estrategia formulada.

* ;Qué pasaria si los costes se incrementan hasta un 10% debido al mayor
coste de los programas en los que se basa la estrategia de retencidén de
clientes?

» ;Donde esta el limite de la inversion en la nueva estrategia de retencion de
clientes?

3.8. Funcionamiento de atenci6n al cliente

La atencion al cliente se puede medir a través de un conjunto de métricas,
que se aplicaran en funcién de la estrategia de la empresa. Estas métricas son:

* Tasa de devoluciones.

* Tiempo medio de devolucion.

* Tasa de reclamaciones o consultas.

* Tiempo medio de contestacidon de reclamacion o consulta.
* Servicio postventa.

¢ Coste de atenciodn al cliente.

La eficiencia en la gestion de devoluciones se puede medir como el tiempo
medio que se invierte en la gestion de devoluciones. En estos casos se tienen
que establecer parametros, que pueden ser impuestos por la empresa o tomados
del mercado como referencia.

Tiempo medio de devoluciones = Tiempo total dedicado a la gestidon de devoluciones
/ nimero de devoluciones

Control del nimero de devoluciones (tasa de devoluciones) =
namero de devoluciones / niimero total de productos vendidos
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(Por qué asociar las devoluciones con la atencion al cliente? Porque las
devoluciones estan asociadas a tres areas de la empresa: Produccion, Ventas y
Marketing. Los resultados de los indices se deben cotejar con otras medidas de
estas areas para descubrir cuales son las causas de indices superiores a los espe-
rados de devoluciones.

* El area de Ventas: un indice de devoluciones superior al esperado, puede
estar indicando que la calidad de la venta es muy baja. Es decir que se deja
producto en deposito o se presiona demasiado al cliente para que tramite
un pedido o una compra que al poco tiempo rechaza.

* El 4rea de Produccidn: un indice de devoluciones superior al esperado
puede estar indicando que la calidad del producto no es la esperada y
demandada por el mercado. Lo que puede poner en la pista de problemas
con el desarrollo y produccion del producto.

* El area de Marketing: un indice de devoluciones superior al esperado pue-
de estar indicando que esta 4rea puede haber realizado mal los estudios de
mercado lanzando un producto que el mercado no demanda o directamente
rechaza.

La tasa de reclamaciones-consultas se puede medir como método indirecto
que permite detectar problemas con el producto o con el servicio ofrecido. Esta
medida se puede desarrollar para cada producto, linea de producto o familia. Se
debe definir previamente lo que se considera una reclamacion o consulta sobre
el producto.

Tasa de reclamaciones — Consultas = niimero de reclamaciones / niimero total
de productos vendidos

Tiempo medio de contestacion de reclamacion — consulta = Tiempo total dedicado
a la atencion de reclamaciones / nimero de reclamaciones

Se pueden utilizar dos métricas de uso general para gestionar el servicio
postventa y la atencion al cliente.

Eficacia del servicio postventa = Coste servicio postventa / Ventas

Coste por cliente = Gastos de la atencion al cliente / Namero de clientes
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La atencion al cliente también esté relacionada con la eficiencia de la gestion
logistica, lo que hace que se deban desarrollar un conjunto de métricas a nivel
tactico. Las métricas desarrolladas para la gestion de la logistica estan explica-
das en el siguiente capitulo.

Ejemplo del funcionamiento de la atencion al cliente: El sistema de aten-
cion al cliente de la empresa Bombas Acuaticas estd formado por el area de
postventa, que se encarga de atender las reclamaciones y devoluciones del pro-
ducto de los clientes. Para gestionar su trabajo utiliza una serie de métricas y de
este modo rentabilizar al maximo su labor, al mismo tiempo que trata de ofrecer
el mejor servicio a sus clientes. Estas métricas se analizan de forma trimestral y
anual, con el fin de ir corrigiendo posibles deficiencias y desviaciones del presu-
puesto en el servicio que se presta a los clientes.

Definir lo que es una reclamacion o consulta sobre el producto pertenece al
area de atencion al cliente y le cuesta a la empresa 100.000 € al aho, coste que
se ha mantenido durante los dos Gltimos afios.

Esta empresa realiza su servicio de atencion al cliente analizando las devolu-
ciones, las consultas y reclamaciones atendidas, y la eficacia y el coste de dichas
acciones. Comenzando por las devoluciones, analiza el tiempo en horas que el
departamento ha calculado para gestionar las devoluciones, la cantidad de pro-
ducto vendido y las unidades que finalmente han devuelto los clientes. Para ana-
lizar la evolucion anual del departamento se toman dos afios consecutivos y se
calculan las métricas de devolucién de producto:

Tiempo medio de devolucion (2008) = 1.800 horas / 6.250 unidades devueltas =
0,29 * 60 = 17,4 minutos

Tiempo medio de devolucion (2009) = 1.400 horas / 4.000 unidades devueltas =
0,35 * 60 = 21 minutos

Tasa de devoluciones = 6.250 / 125.000 = 0,05 * 100 = 5%
Tasa de devoluciones = 4.000 / 145.000 = 0,027 * 100 = 2,75%

Cuadro resumen de métricas de devoluciones:

Devoluciones | Aroz008 | Ado 2009 |
Tiempo de gestion de dewluciones (h) 1.800 1.400
Productos vendidos 125.000 145.000
Unidades deweltas 6.250 4.000
Tiempo medio de dewlucion (h) 0,29 0,35
Tasa de dewoluciones 5,00% 2,76%
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Como puede apreciarse en el cuadro resumen, durante el 2009 el tiempo
empleado en gestionar devoluciones se ha reducido considerablemente a pesar
de haber incrementado las ventas. Esto se debe a que las unidades que los clien-
tes han devuelto han disminuido también de forma considerable.

Sin embargo, el tiempo medio dedicado a cada devolucidn se ha incrementa-
do, posiblemente porque el departamento ha quedado sobredimensionado. La
consecuencia es que probablemente se esté trabajando mas relajadamente, dedi-
cando mas tiempo al mismo trabajo.

La tasa de devoluciones se debe estudiar junto con las métricas de ventas
dedicadas a la calidad de las ventas, con el fin de descubrir qué porcentaje de las
devoluciones se debe a la presion ejercida por los departamentos de ventas sobre
los clientes. Como puede verse en el cuadro resumen, la tasa de devoluciones ha
disminuido casi un 55%. De continuar con esta tendencia de forma sostenida, se
debera plantear asignar mas trabajos de valor afiadido al area o bien redimensio-
narla.

Una vez calculadas las métricas de devolucion de producto, pasamos a calcu-
lar las métricas del trabajo dedicado a la atencion de consultas y reclamaciones.

Tasa de reclamaciones — Consultas (2008) = 2.500 / 125.000 = 2%
Tasa de reclamaciones — Consultas (2009) = 2.200 / 145.000 = 1,52%

Tiempo medio de contestacion de reclamacion - Consulta (2008) =
2.200/2.500 = 0,88

Tiempo medio de contestacion de reclamacion - Consulta (2009) =
1.900/ 2.200 = 0,86

Cuadro resumen de métricas de reclamaciones-consultas:

Reclamaciones - Consultas [ Arc2008 [ Ano2009 |
Numero de reclamaciones 2.500 2.200
Tiempo de atencion a las reclamaciones (h) 2.200 1.900
Tasa de reclamaciones 2,00% 1,52%
Tiempo medio de contestacion 0,88 0,86

Como puede verse en el cuadro resumen, durante el 2009 la tasa de reclama-
ciones se redujo 0,48 puntos y el tiempo medio dedicado a atender la contesta-
cion también disminuy6 de forma poco significativa. Es interesante observar
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como el niimero de reclamaciones disminuye, pese a que se han incrementado
las ventas un 16%. Ademas el nimero de reclamaciones se redujo un 12%, lo
que puede poner sobre la pista de que las cosas en las principales areas implica-
das: produccion, marketing y ventas estan funcionando de forma correcta.

Por Gltimo se calcula la eficacia del servicio y el coste por cliente, aplicando
las métricas correspondientes:

Eficacia servicio postventa (2008) = 100.000 / 1.500.000 = 6,67%
Eficacia servicio postventa (2009) = 100.000 / 1.900.000 = 5,26%

Coste por cliente (2008) = 100.000 / 72.000 = 1,39
Coste por cliente (2009) = 100.000 / 75.000 = 1,33

Cuadro resumen de métricas de reclamaciones-consultas:

Eficacia - Coste [ Ao 2008 | Afo 2009 |
Coste senicio postventa 100.000 100.000
Ventas 1.500.000 1.900.000
Namero de clientes 72.000 75.000
Eficacia senicio postventa 6,67% 5,26%
Coste por cliente 1,39 1,33

Como puede verse en el cuadro resumen, durante el 2009 la eficacia del ser-
vicio postventa medida en términos de coste de servicio ha disminuido el segun-
do afo, ya que para un incremento de las ventas del 26% el coste del servicio de
postventa ha permanecido igual. Eso ha supuesto asi mismo que el coste por
cliente haya disminuido de 1,39 u.m. a 1,33 u.m.

4. Elvalor de la marca

La marca dispone de un valor propio, independiente del valor del producto.
La marca y el producto forman dos componentes distintos de la oferta de las
empresas. Esta separacion ha dado origen al concepto de valor de la marca.

Una adecuada gestion del valor de la marca puede contribuir al mante-
nimiento de relaciones a largo plazo con los consumidores, lo que provocaria
el incremento de los ingresos potenciales de la empresa debido a la menor sen-
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sibilidad al precio de los consumidores, que perciben un mayor valor en la
marca.

Las métricas que mas se utilizan a la hora de describir los activos, son las
que hacen referencia al valor de la marca y a la reputacion. El valor de la marca
es un intangible dificil de medir desde el punto de vista financiero.

El principio basico de la toma de decisiones estratégicas del marketing debe
basarse en el valor de la marca. Los indicadores que componen el valor de la
marca deben ser centrales. Son los que van a permitir la gestion de la marca y el
posicionamiento, y por tanto los que aseguran el margen a largo plazo.

El valor de la marca va més alla de la cuota de mercado, del beneficio anual
y de las ventas a corto plazo. Complementando a los cinco indicadores principa-
les que componen el valor de la marca, existen otros cinco que también comple-
mentados en funcidn del posicionamiento, y que se pueden generar establecien-
do investigacion del mercado, porque las actitudes y el comportamiento del
consumidor son cada vez mas determinantes en la valoracion de la marca. La
distribucidn de las responsabilidades del valor de la marca quedan repartidas de
forma general como sigue.

Componentes del valor de marca Areas de responsabilidad

Canal (distribuidores) Marketing / Logistica /att. cliente

Cliente final Marketing / Ventas / logistica /att. cliente

Empleados Recursos humanos / Marketing

Medios de comunicacion (medios concretos, Marketing (Publicidad y RRPP)
periodistas y mass media)

Accionistas Relaciones con los inversores / Marketing

Proveedores Compras / Marketing

Como puede verse en la tabla anterior, la complejidad, tanto del mercado
como del funcionamiento de las companias, hace que los componentes que dan
valor a una marca se dispersen por diferentes areas, con diferentes responsabili-
dades. Es el interés compartido por el valor de la marca lo que esta haciendo que
se colabore en unir estas responsabilidades. Estas diferentes medidas también
ayudan a establecer prioridades en la distribucion de recursos.

Dependiendo de donde se esté haciendo el mayor esfuerzo en inversion y de
la estrategia adoptada, se decidird qué componentes se deben medir y gestionar
de manera formal, cudles de manera informal y cuéles no se mediran. De todas
formas existen graves inconvenientes a lo hora de valorar una marca:
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* Es subjetiva: La eleccion de la metodologia de valoracion de la marca
siempre es subjetiva. Las métricas no son capaces de detectar cambios suti-
les en la actividad del marketing. Los cambios sobre la marca se producen
de forma lenta y no se hacen evidentes a corto plazo. El posicionamiento
es un proceso lento, que se debe monitorizar a medio y largo plazo.

* Los supuestos cambian: Estimar el estado actual de la marca y proyectarlo
sobre el futuro es pura conjetura. Las proyecciones sobre tasas de interés e
inflacion futuras no son controlables ni predecibles.

* La valoracion de la marca no es adecuada como una medida Gnica para el
valor de la marca. La relacion entre una marca y sus consumidores es muy
compleja. Se necesitan estudios de mercado continuos y bien planificados.
Hay que recordar que la contabilidad tradicional tiene grandes lagunas para
clasificar y medir los intangibles.

Calidad por cantidad: Un solo indicador no es suficiente. Las métricas deben
ser suficientes en funcion de la estrategia adoptada y estar equilibradas. La rele-
vancia y la diferenciacion forman el binomio donde se sustenta el valor de la
marca. Lo que interesa en un proyecto de gestion integral de marketing es la
calidad de las métricas (salen, muchas veces de forma logica, como consecuen-
cia de haber comprendido y comunicado la estrategia) y no su cantidad. Ciertas
métricas necesitan estar balanceadas. Por ejemplo, el precio relativo con la
estrategia de precios y la satisfaccidn relativa del cliente.

Nunca se sabe a ciencia cierta qué hacer, pero la experiencia y el comporta-
miento del mercado indican lo que se debe evitar. Se debe insistir en lo que fun-
ciona y se debe rechazar lo que no, siempre buscando nuevos enfoques y formas
para hacer marketing. El fracaso en marketing es hacer lo que hacen los compe-
tidores.

El objetivo de este apartado del libro es ensehar a crear una aproximacion al
valor de la marca con métricas que estan al alcance de la mayoria de los departa-
mentos o areas de marketing. Y es que no se necesitan presupuestos astrondomi-
cos y dirigir el marketing de grandes compahnias para conocer, al menos de for-
ma aproximada, como evoluciona y gestionamos nuestra propia marca.

Existen en el mercado empresas que se dedican a establecer el valor de la
marca mediante una serie de procedimientos desarrollados por ellas, como son
las empresas britanica Interbrand o Young & Rubicam. En el apartado «Diferen-
tes métodos de valoracion de marca» se describen de forma breve algunos de los
métodos de estas empresas.
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4.1. Cinco indicadores basicos del valor de marca

El objetivo es crear nuestro propio indice de valor de marca con las siempre
limitadas herramientas que tenemos a nuestro alcance, para poder seguir y ges-
tionar su evolucion a lo largo del tiempo.

La frecuencia para medir el valor de la marca varia de unas empresas a otras
y de unos sectores a otros. Las hay que lo hacen trimestralmente y las hay que lo
hacen de forma anual. El valor de la marca no se puede medir de forma directa,
no existe una medida de su valor. Lo que si se puede hacer es medir estimulos,
percepciones y comportamientos de forma indirecta a través de medidas que se
puedan desarrollar con datos concretos disponibles, bien recogidos de forma
directa por la empresa, bien a través de estudio de mercado.

* Estimulos: Se pueden medir a través de la cantidad de publicidad y comu-
nicaciones, que son la gufa principal del valor de la marca. Son los medios
que mas peso tienen a la hora de crear posicionamiento.

* Percepciones: Es lo que estd directamente en la cabeza del consumidor,
notoriedad, calidad percibida, satisfaccidén. Son respuestas muy cualitativas
y poco fiables.

* Comportamiento: Se puede medir a través de las ventas, cuota de mercado,
precio relativo, beneficios de los clientes, retencion, fidelidad, penetracion,
si la marca apela a usuarios frecuentes u ocasionales, etc. Son medidas
mucho mas fiables que las anteriores, ya que se pueden usar datos concretos.

Todas estas métricas pueden ser relativas respecto a los competidores (cuota
de mercado, precio relativo). Estas métricas también se pueden expresar sobre el
mercado como medidas absolutas (ventas, notoriedad). LLas méas fiables son las
relativas, ya que dan una imagen sobre cdmo esta la marca y la compainia con
respecto a la competencia.

La mejor forma de conocer la orientacion de un negocio es hacer medidas
regulares acerca del valor de la marca. Y esto es algo que la direccidon de marke-
ting debe fomentar.

El valor de la marca es garantia del beneficio futuro. Lo que se ha hecho en
el pasado determina nuestro presente, y lo que estemos haciendo en la actuali-
dad determina el futuro. Hay que recordar que el valor de la marca y el posicio-
namiento son labores que implican plazos largos. El valor de la marca tiene cin-
co indicadores basicos:
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1. Cuota de mercado: Se puede calcular en funcion de los ingresos o de las
unidades vendidas.

2. Fidelidad: Como la combinacion de retencidn y satisfaccion del cliente.
Fidelidad = Retencion + Satisfaccion del cliente.

3. Precio relativo: Tomado en base a los precios de la competencia o a la
cuota de mercado. Explicado y desarrollado en el capitulo 5.

4. Calidad relativa percibida: Como la penetracién de la marca por catego-
ria, mercado, etc.

5. Disponibilidad: Como porcentaje medio de puntos de venta que disponen
de la marca. El valor estara en funcion de la estrategia de distribucion.

Valor de marca = Cuota de mercado * Indice de fidelidad * Precio relativo *
Calidad relativa percibida * Disponibilidad

La metodologia Moran de evaluacion de marca establece al menos tres de
estos indicadores para obtener el valor de la marca.

1. Cuota o penetracion de mercado-marca.
2. Fidelidad (retencidn + satisfaccion).

3. Precio relativo.

Valor de marca = Cuota de mercado * Indice de fidelidad * Precio relativo

Tanto si se utiliza el modelo de las cinco métricas como si se opta por la
metodologia Moran, el objetivo es establecer comparaciones afio a aho para bus-
car la combinacidén méas efectiva entre los pardmetros que componen el valor de
la marca.

Todas las métricas que componen el valor de la marca estan desarrolladas a

lo largo del libro. Para facilitar las cosas al lector se detallan nuevamente:

¢ Cuota.
Fidelidad.

¢ Precio relativo.

Calidad relativa.

* Disponibilidad.
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Cuota:

Cuota en funcion de los ingresos = Ventas / Ventas del mercado = %

Fidelidad:

Tasa de retencion = Nimero de clientes retenidos o renovados en el periodo /
Namero de clientes en el periodo = %

Grado de satisfaccion = (Clientes que han consumido en el periodo — Clientes
que se han mostrado insatisfechos) / Clientes totales en el periodo

Precio relativo:

Precio Relativo = Cuota de mercado en ingresos / Cuota de mercado en unidades = %

Calidad relativa:

Penetracion de la marca = Clientes que han comprado algtin producto de la marca /
Mercado de ese producto

Disponibilidad:

Disponibilidad en punto de venta = Puntos de venta que tienen el producto /
Total puntos de venta del canal = %

Ejemplo de valor de marca: La pequeha empresa de reproductores musica-
les pipok realiza anualmente un seguimiento de su valor de marca basado en
cinco métricas que su departamento de marketing puede gestionar anualmente.
Compite en el mercado con otros reproductores musicales y dispositivos multi-
media. La marca pipok lleva ya cinco afios en el mercado con su producto, que
siempre ha sido més caro que la competencia, ya que se ha buscado un posicio-
namiento mas exclusivo, buscando también canales de distribuciéon muy deter-
minados y una calidad de producto y servicio superior al resto de competidores.

En funcidn de este posicionamiento se determina la importancia o peso que
tiene cada una de las métricas utilizadas para calcular el indice de valor de mar-
ca, determinandose de la siguiente forma:
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Peso de métricas Peso
Cuota de mercado 15
indice de fidelidad 20
Precio relativo 5
Calidad relativa percibida 30
Disponibilidad 30

Cuota: Se le estima un peso del 15%, debido a que el posicionamiento de
exclusividad y calidad del producto no busca de forma explicita realizar
grandes campanas promocionales para conquistar grandes cuotas de mer-
cado. Otra cosa es que la compaiiia las vaya conquistando apoyada en el
posicionamiento del producto.

Fidelidad: Se le estima un peso del 20%, debido a que la marca busca crear
comunidades de usuarios en torno al producto, convirtiendo a estos clien-
tes en apostoles del mismo.

Precio relativo: Se le estima un peso del 5%. El precio no es un valor rele-
vante para los clientes, que buscan exclusividad y calidad por encima de
todo. Se calcula el precio relativo en funcion de la cuota de mercado.

Calidad relativa: Se le estima un peso del 30%. La calidad es uno de los
principales valores de la marca, y se estima desencadenante del indice de
fidelidad.

Disponibilidad: Se le estima un peso del 30%. Como utilizan canales muy
exclusivos, y nada masivos, es de vital importancia que el producto esté en
todos y cada uno de los puntos de venta que conforman el canal.

Con estos valores, ya clasificados y calculados, la empresa genera este cua-

dro para analizar el comportamiento del valor de la marca el afio 2009.

. . Valor de marca | Valor de marca
Valor de Marca Afio 2008 | Afo 2009 Peso 2008 2009
Cuota de mercado 20,00% 25,00% 15 3,00 3,75
indice de fidelidad 70,00% 75,00% 20 14,00 15,00
Precio relativo 45,00% 50,00% 5 2,25 2,50
Calidad relativa percibida| 18,00% 23,00% 30 5,40 6,90
Disponibilidad 70,00% 72,00% 30 21,00 21,60
Total 0,79% 1,55% 100 | 45,65 [ 49,75 |

El valor de la marca durante el ultimo afio se ha incrementado 4,1 puntos, debi-

do fundamentalmente a que los parametros mas importantes en los que se basa la
marca, se han incrementado de forma clara: la fidelidad se ha incrementado un
5%, la calidad relativa percibida un 5% y la disponibilidad de producto un 2%.
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Resumen recordatorio del modelo de valor de marca

* Este modelo busca establecer comparaciones aflo a afio para buscar la
combinacion mas efectiva entre los parametros que componen el valor de
la marca.

* Es un modelo que necesita tiempo, por lo que debe ser respaldado por el
comité de direccion.

* Es necesario que el comité haya aprobado el método de valoracion de mar-
cay las métricas a utilizar.

* Calidad y cantidad. Un solo indicador no es suficiente. Las métricas deben
ser suficientes en funcion de la estrategia adoptada.

* La relevancia y la diferenciacion forman el binomio donde se sustenta el
valor de la marca.

* Ciertas métricas necesitan estar balanceadas (equilibradas). Por ejemplo, el
precio relativo con la estrategia de precios y la satisfaccion relativa del cliente.

4.2. Reconocimiento de marca en funcion
de unidades o ventas

Un método sencillo y rapido para realizar una aproximacidén al reconoci-
miento de marca es utilizar las unidades vendidas de cada marca dentro de una
sola categoria o utilizar su volumen de ventas. Es una forma sencilla de medir la
lealtad a la marca si no se dispone de informacion mas avanzada. Por otra parte,
si se dispone de informacion mas avanzada, estas métricas pueden servir como
apoyo e iniciacion a estudios mas elaborados.

Reconocimiento de la marca en unidades = Unidades vendidas de la marca /
Unidades vendidas de la categoria

Reconocimiento de marca en euros = Ventas de la marca / Ventas totales
de la categoria

Ejemplo de reconocimiento de marca: Supongamos la categoria de deter-
gentes para lavavajillas, donde compiten tres productos: Lavabien, Lavamejor y
Lavanormal, cuyas ventas anuales, en dinero y unidades, en dicha categoria,
quedan reflejadas en la siguiente tabla:
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Unidades vendidas en la

Producto Ventas
categoria
Producto Lavabien 10 16.000
Producto Lavamejor 40 60.000
Producto Lavanormal 5 5.000
Total categoria 55 81.000

Para obtener una aproximacion al reconocimiento de marca bastara con apli-
car las dos métricas explicadas en este punto, creando una tabla resumen de

reconocimiento de marca.

Reconocimiento Lavabien (unidades) = 10 / 55 = 18,18%

Reconocimiento Lavabien (euros) = 16.000 / 81.000 = 22,62%

Reconocimiento Lavamejor (unidades) =40 /55 =72,73%

Reconocimiento Lavamejor (euros) = 60.000 / 81.000 = 71,43%

Reconocimiento Lavanormal (unidades) =5 /55 =9,09%

Reconocimiento Lavanormal (euros) = 5.000 / 81.000 = 5,95%

Reconocimiento de marca:

En unidades En €
Producto Lavabien 18,18% 22.62%
Producto Lavamejor 72,73% 71,43%
Producto Lavanormal 9,09% 5,95%
100,00% 100,00%

Como puede observarse en el cuadro resumen, es el producto Lavamejor el
que mayor reconocimiento de marca tiene, debido a que este producto es el que

mayores ventas mantiene en la categoria. Antes de realizar este estudio, se ha
observado que las ventas de las tres marcas no estan distorsionadas por campa-
fias promocionales ni de otro tipo que pudieran dar resultados engafiosos. Tam-
bién se pueden realizar estos calculos basados en ventas medias a lo largo de un

periodo de tiempo determinado.



Métricas de mercado y de cliente. Métricas de valor de marca 101

4.3. Diferentes métodos de valoracion de marca

Existen otros métodos y modelos de valoraciéon de marca que se exponen a
continuacion.

* Modelo Interbrand.

¢ Modelo Brand Asset Valuator (BAV).
* Modelo Brandoctors.

Modelo Value Sales Ratio.

Modelo Interbrand (www.interbrand.com)

Interbrand, una internacional de origen inglés, genera una encuesta que consi-
dera tanto el potencial negocio como la percepcion de los clientes. Brand Equity
es definido a través del fortaleza de marca compuesto por siete parametros los
cuales son ponderados para llegar valuacion global de la siguiente forma:

* Liderazgo 25%

e Estabilidad 15%
 Atraccidn del mercado 10%
¢ Internacionalidad 25%

* Tendencia 10%

* Apoyo econdmico 10%

¢ Proteccidon 5%.

Como consideracidon final respecto a este método de evaluacion, si bien es
una de las propuestas mas completas, combinando factores financieros, econo-
micos y de marketing, hay que decir que requiere una exhaustiva dedicacion y
estructura para obtener resultados de valor.

Modelo Brand Asset Valuator (BAV) (www.y&r.com)

Disefiado por Young & Rubicam Inc., este modelo se sostiene agrupando las
diferentes percepciones en cuatro grandes pilares de evaluacion para la marca.
El modelo descansa sobre dos ejes de andlisis de la marca, surgidos basicamente
de estudios de mercado:

¢ Estatura (conocimiento + estima).

» Fortaleza (relevancia + diferenciacion).
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Para valorar econdmicamente estos conceptos, el modelo ha sido desarrolla-
do sobre bases de calculo multivariable o multiatributo. Segtin BAV, las marcas
se construyen como:

¢ Conocimiento.

¢ Como la culminacién de los esfuerzos de construccidn de marca: relacio-
nado a la experiencia de los consumidores.

¢ Estima.

* Respeto, agradecimiento y reputacion: relacionado con la completa satis-
faccion de la promesa, percibida por el consumidor.

* Relevancia.
* Relacionado con el uso de las 5 P’s de marketing: relacionado con ventas.
 Diferenciacion.

* Las bases para la eleccion del consumidor: la esencia de la marca.

Modelo Brandoctors

Este modelo deriva su nombre de la consultora homonima (www.branddoc-
tor.com), que propone un esquema totalmente enfocado desde la Optica del con-
sumidor y mas especificamente sobre la lealtad del cliente. Analiticamente, se
expresa de la siguiente manera:

EQ =L x Prel

donde EQ es el valor del capital de marca, L es un indice de lealtad (calculado
mediante encuestas anuales), y Prel es el precio relativo al consumidor respecto
al precio promedio de la categoria. Desde un enfoque netamente orientado al
consumidor, la utilizacion de la lealtad como tnico factor de relevancia en el
analisis es simplificar una preferencia que habitualmente resulta mas compleja.

Modelo Value Sales Ratio

Damodaran afirma que «uno de los beneficios de tener una marca respetada
y reconocida es que las compafifas pueden cobrar mayores precios por los mis-
mos productos o servicios, generando mayores margenes de rentabilidad y
aumentando el ratio Valor/Ventas y el valor de la firma».

En ese sentido, cuanto mas importante sea el incremento en el precio que una
empresa pueda cobrar, mayor serd el valor de su marca. Bajo este supuesto, el
valor de una marca puede ser expresado de la siguiente manera:
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Valor de marca = [(Valor/Ventas)m - (Valor/Ventas)g] * Ventas de la marca

Donde:

* (Valor/Ventas)m representa la métrica de valor de mercado de la compania
con beneficio de marca con respecto a sus ventas.

* (Valor/Ventas)g representa la misma métrica pero para una compania que
comercializa un producto genérico (sin beneficio de marca).

La diferencia entre las métricas, multiplicado por el nivel de las ventas de la
empresa con beneficio de marca, dard una aproximacion del valor asociado a la
misma. La métrica Valor/Ventas es un indicador frecuentemente utilizado en
analisis bursatil y de evaluacion, que puede obtenerse facilmente del analisis de
balances. El nivel de la métrica depende principalmente de tres variables:

* Margen operativo después de impuestos.
* Tasa de crecimiento.

¢ Tasa de descuentos.

Es decir, que si una firma tiene beneficio de marca, deberia tener una ratio
V/S més alta que el de una empresa genérica del mismo sector, debido a que la
marca le permite tener mejores margenes de ganancias y/o tasas mas altas de
crecimiento esperado y/o riesgo o tasas de descuento mas bajas.

Precaucion: No todos los mercados cuentan con productos genéricos compa-
rables y aunque contaran con ellos, los atributos fisicos, como disefio y calidad,
seguramente formarin parte de lo que se atribuye como premio en el precio,
dificultando la obtencion aislada del valor de la marca.
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1. Introduccion

Es el posicionamiento del producto lo que determina el canal a utilizar. Ele-
gir el canal de distribucion es una decision estratégica. Las métricas indican si
existe o no concordancia entre producto y canal. Adicionalmente las métricas de
ventas, precios y publicidad pueden complementar a las de distribucion. Los
canales que se seleccionen afectan a las demas decisiones del marketing:

* Las politicas de precios dependeran de si se elige una distribucion masiva
0 mas exclusiva, como la que se desarrolla para productos de lujo o de alta
calidad.

* Las decisiones relativas a la fuerza de ventas dependen de la formacion y
la motivacion de los distribuidores.

* La publicidad depende del grado de implicacion, formacidon y motivacion
de los distribuidores.

 La logistica y las previsiones de demanda afectan de forma directa a la
distribucion.

La toma de decisiones sobre la gestion de los canales de distribucion debe
estar apoyada por medidas sobre:

» Rentabilidad, eficiencia y eficacia del sistema de distribucion.
* Disponibilidad o intensidad de la distribucion.
e Volumen.

¢ Cobertura.
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2. Rentabilidad en sala de ventas

El espacio fisico disponible para la exhibicion y venta del producto tiene un
condicionante econdmico ineludible, ya que cualquier espacio dedicado a la
venta tiene unas dimensiones determinadas y por tanto el objetivo debe ser
lograr la méaxima rentabilidad a partir de este espacio.

Es imprescindible realizar un anélisis que permita entender, analizar y, si es
posible, mejorar este espacio, para lo que existen tres etapas basicas:

1. Analizar los costes.
2. Determinar los datos bésicos a tener en cuenta y la rentabilidad del espacio.

3. Obtener y analizar el indice de sensibilidad.

2.1. Analisis de los costes

El ratio CV o el margen sobre ventas en tanto por uno, es un dato que nos
indica cuanto nos queda disponible después de pagar al proveedor para hacer
frente a nuestros costes fijos y generar beneficios.

En un principio, el margen se destina a pagar los costes fijos, pero una vez
que éstos han sido cubiertos en su totalidad, el margen se destina a generar
beneficios.

Obtenemos el calculo del PM en €:

PM = CF / Rev

Rev =(PV-CV)/PV

2.2. Datos basicos a estimar y rentabilidad
del espacio

Si tuviésemos estimados o conocidos los gastos fijos del punto de venta (una
tienda, por ejemplo) y solo vendiésemos cuatro productos, podriamos estimar el
punto muerto. La siguiente tabla calcula los ratios CV, los coeficientes de contri-
bucion y el ratio medio de los productos para unas ventas determinadas.
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Coeficiente de contribucion y ratio CV medio
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1. El coeficiente de contribucidn se calcula dividiendo las ventas totales
entre las ventas de cada uno de los productos.

2. El ratio CV medio se calcula multiplicando el coeficiente de contribucion
por cada ratio CV.

Producto Precio venta Precio Rcv (PV - |Ventas en Coeficientle Ratio medio
PV compra CV CV)/PV mm. contribucién (CCV x Rcv)
A 150 75 0,5 5 0,05 0,025
B 250 200 0,2 90 0,90 0,18
C 200 100 0,5 5 0,05 0,025
Totales 100 0,23

En el supuesto de que los costes fijos fuesen de 4,5 millones, el punto muerto

se estimaria de la siguiente forma:

PM = 4.500.000 / 0,23 = 19.565.000

Este calculo muestra que a partir de 19,56 millones vendidos se empiezan a
generar 0,23 céntimos de beneficio por unidad monetaria vendida.

Ocupacion de espacio y punto muerto por espacio

Con los datos anteriores podemos calcular el coste por m?. Suponiendo que
los espacios medidos dan un total de 100 metros cuadrados, el coste por metro
cuadrado serfa:

Coste m? = CF / m? ocupados

Coste m?2=4,5/100 = 45.000 u.m. el m?

1. Para calcular el punto muerto por producto se calculan los costes fijos en
funcidn de los metros cuadrados y se dividen por el ratio CV de cada uno

de los productos.

2. El coeficiente de ocupacion en sala de cada producto se obtiene de dividir
los metros ocupados por cada producto por lo metros totales ocupados.

3. El coste m? en funcién de los metros ocupados se calcula multiplicando
los metros ocupados por cada producto, por el coste por metro cuadrado.
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PM por Espacio/Producto

COE Coeficiente s PM por
Producto o::‘?;:zs de or::l'.lpaci?n m? ::sr:;: ;::ctlu:::;: Rcv producto CF/
secciéon/m® sala Rcv
A 30 0,30 1.350.000 0,5 2.700.000
B 65 0,65 2.925.000 0,2 14,625.000
C 5 0,05 225.000 0,5 450.000 |
Total 100

Coeficiente de contribucion al beneficio

Para calcular como contribuye cada uno de los productos a generar bene-
ficio, necesitamos antes calcular el beneficio que genera cada uno de los pro-
ductos.

1. Se calcula el beneficio como el exceso de venta sobre el punto muerto.
Para aplicarselo a cada uno de los productos se multiplica este exceso de
venta por el ratio de contribuciéon de cada uno de ellos.

2. Una vez calculado el beneficio de cada uno de los producto, se divide
entre el beneficio total para determinar cual es la contribucion de cada
producto al beneficio total.

Coeficiente de contribucion por producto

Benfiio | Copontbuctr
Producto | Ventas PM Rcv | (Venta-PM) * Producto/Bo
Rev total
A 5.000.000 | 900.000 0,5 2.050.000 0,11
B 90.000.000(19.125.000( 0.2 14.175.000 0,77
C 5.000.000 | 450.000 0,5 2.275.000 0,12
B Total 18.500.000

La tabla anterior muestra como contribuye cada producto a generar beneficio
o pérdida:

* El producto A aporta el 11% del beneficio.
* El producto B aporta el 77% del beneficio.
¢ El producto C aporta el 12% del beneficio.

Nota: Si las ventas no alcanzan el punto muerto, no se deben multiplicar las
pérdidas por el Ratio CV, si no que se debe multiplicar siempre por 1, ya que ese
producto no esta contribuyendo a la generacidon de beneficio.
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2.3. Obtencidn y analisis del indice de sensibilidad

El indice de sensibilidad es una métrica que relaciona el espacio ocupado y
la rentabilidad ofrecida por los articulos.

IS = Coeficiente de contribucion a beneficio (CCB) / Coeficiente de ocupacion
de espacio (CCE)

* Si el indice es menor de 0,75, el producto debe ceder espacio.

* Si el indice estd comprendido entre 0,75 y 1,25, el producto esta bien
dimensionado.

* Si el indice es superior a 1,25, si damos mas espacio al producto mejora-
mos beneficios.

indice de Sensibilidad

Producto CCB COE IS
A 0,11 0,30 0,37
B 0,77 0,65 1,18
C 0,12 0,05 2,46

Analisis:

1. El producto A debe ceder espacio, ya que con los metros de los que dispo-
ne, y su volumen de ventas, tanto en cantidad como en precio, no esta ren-
tabilizando de forma adecuada el espacio.

2. El producto B est4 bien dimensionado, es decir, los beneficios que produ-
ce estan de acuerdo con el espacio asignado.

3. El producto C deberia estar ocupando méas espacio, lo que permitiria
incrementar los beneficios, posiblemente el dedicado al producto A.

Nota: El producto puede referirse a una linea de productos homogénea, y es
importante que sea homogénea debido a como se calcula el PM.

3. Estructura de costes del canal

Conocer y controlar la estructura de costes del canal, tanto si es propio como
si es externo, es de vital importancia para poder obtener las rentabilidades de-
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seadas y poder gestionar el espacio en funcion de las ventas de cada producto,
como ya se apuntd en el apartado anterior.

La estructura de los costes del canal debe estudiarse en funcidn de si el canal
de distribucidn que se va a utilizar es propio o ajeno. Para el canal propio se debe
realizar un estudio de costes fijos directos e indirectos. Los costes fijos directos
seran los costes fijos asociados a cada punto de venta. Los indirectos, son los cos-
tes asociados al personal de oficina: seguros, campafas de marketing, y en general
todos los costes que no se pueden imputar de forma directa al punto de venta.

Supongamos que una firma de cosméticos quiere implantarse en Espafa,
para lo que necesita realizar un estudio sobre el sistema de distribucion que ha
planeado implantar. Este sistema de distribucion es un sistema mixto, que va a
utilizar un canal de tiendas propias y otro basado en la seleccion de determina-
dos emplazamientos de perfumerias especializadas y grandes almacenes.

Esta empresa trabaja en tres categorias diferentes de producto: cuidado de la
piel (skincare), cuidado corporal (bodycare) y regalos/complementos, cada una
con varias lineas de producto.

— Categoria Bodycare:
* Bafo.
e Milk collection.
* SPA collection.

¢ Jce collection.

— Categoria Skincare:

* Limpiadoras.

e Mascarillas.

e Tonicos.

¢ Hidratantes.

¢ Reafirmantes.

* Reparadoras.

* Protectoras.

* Reguladoras.

¢ Skincare hombres.

— Categoria Regalos/Complementos.
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3.1. Analisis de costes fijos

Se realiza un analisis de los costes fijos directos e indirectos. Se toman como
costes fijos directos los generados por las tiendas que van a conformar el canal
de distribucion propio, en un principio formado por cinco tiendas de la enseha
comercial.

Se determina que los costes fijos directos van a estar conformados por los
costes fijos directos de cada una de las tiendas que conforman el canal propio de
distribucion, con los siguientes epigrafes:

* Seguros de las tiendas.

* Sueldos y seguridad social del personal de cada tienda.

* Suministros, como son el agua, la luz para las tiendas, etc.

* Arrendamientos propios, como los alquileres del local, mobiliario, etc.

* Amortizaciones y puesta en marcha de la tienda.

Para lo que se elabora el siguiente cuadro de calculo anual de costes. Para
tener una aproximacion lo més exacta posible, se calcula el coste por tienda de
forma mensual y anual.

Costes fijos directos por tienda
Por tienda/directos: Afio 5 tiendas

mes
100 1.200 6.000
1.590 22.260 111.300
500 6.000 30.000
2.500 30.000 150.000
300 3.600 18.000

Total 4.990 63.060 315.300

Se determina que los costes fijos indirectos van a estar conformados por los
costes asociados a la oficina central, al almacén y a los costes de Mk que genera
el canal de distribucion ajeno, con los siguientes epigrafes:

— Oficina central:
* Seguros de transporte de mercancia, de oficina central, etc.
* Sueldos y Seguridad Social de los empleados de oficina central y almacén.
* Suministros de oficina central y almacén.

* Arrendamiento de oficina central y almacén.
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¢ Costes financieros.

¢ Amortizaciones.

— Costes de Mk

Métricas del marketing

* Costes del canal: generados por la estrategia publicitaria y de mercado

sobre el canal ajeno.

* Costes generales de Mk: generados por estrategia publicitaria de apoyo

a la marca.

Para ello se elabora el siguiente cuadro de célculo anual de costes que permi-

te una aproximacion lo més exacta posible:

Costes fijos indirectos

Oficinasy
almacenes
centrales
250
114.000
500
1.500
0
0
0
120.000
60.000
15% 9.000
15% 9.000
45% 27.000
10% 6.000
15% 9.000
60.000
20% 12.000
10% 6.000
70% 42.000
Total 236.250

Finalmente se suman los costes fijos directos e indirectos para obtener los

costes fijos totales.

Costes fijos totales = Costes fijos directos por tienda + Costes fijos indirectos

Costes fijos totales = 315.300 + 236.250 = 551.550
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3.2. Analisis de costes superficie

Una vez que se han analizado los costes fijos, se debe realizar un analisis de
los costes de superficie. Esto se puede realizar tanto atendiendo al canal propio
como al de las superficies asignadas en los puntos de venta del canal ajeno.

En este caso vamos a analizar Gnicamente el coste de superficie de cada pun-
to de venta. La estrategia de distribucidén de la empresa ha determinado que la
tienda o punto de venta tipo debe tener 80 m? de superficie como media, desti-
nando 60 m? a sala de ventas y el resto a almacén y otros servicios.

Se calcula el coste del metro cuadrado por punto de venta, ya que se conocen
los costes fijos directos calculados anteriormente.

Coste m? = Costes fijos directos / Metros totales
Coste m? = 63.060 / 80 = 788,25

A su vez, se prevé que la sala de ventas tenga su superficie dedicada de la si-
guiente forma:

* Superficie prevista para categoria Bodycare: 29,10 m?
* Superficie prevista para categoria Skincare: 27,60 m?

* Superficie prevista para categoria Regalos: 3,00 m?

Para lo que se elabora el siguiente cuadro de calculo anual de costes, que
permite una aproximacion lo més exacta posible:

CF Metros totales Coste por m?
Coste por m? 63.060 80 788,25
Superficie de local m? %o
Superficie total 80 100%
60 75%
20 25%
Superficie % de ocupacion Local
Sala de ventas ocu. m? Sala V.
29,10 49% 22.938,08
27,60 46% 21.755,70
3,00 5% 2.364,75
59,7 100% 47.058,53
Local
20 15.765,00

Total 79,7 62.823,53
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Nota: Es practica comin que los grandes almacenes y centros comerciales
cedan superficies a marcas comerciales para la venta y promocion de sus pro-
ductos (corners, islas, etc.). Estas superficies tienen un coste que se debe abonar
al centro comercial y que se puede calcular como coste de superficie.

4. Gestion por categorias

La gestion por categorias, unida a técnicas de merchandising, va a proporcio-
nar al distribuidor las herramientas adecuadas para poder dirigir sus puntos de
venta como auténticas unidades de produccion. Estas técnicas van a permitir
planificar secciones (espacio) y surtidos de producto en funcion de informacion
contrastada, y no de su instinto comercial o experiencia.

Un punto de venta rentable va a ser el que tenga situados los productos ade-
cuados, en los lugares adecuados, combinando productos de diferente rentabili-
dad para poder mejorar la productividad de cada metro cuadrado del punto de
venta.

Una vez decidido donde se van a situar las diferentes secciones en el punto
de venta, se debe determinar el lineal o los metros cuadrados para cada una de
ellas. Para determinar la superficie mas adecuada se debe conocer el potencial
de cada categoria, surtido, linea o producto. Las caracteristicas basicas de un
surtido son la amplitud del mismo, la profundidad y la coherencia.

Relacion con el
cliente
Cubre diferentes

Amplitud| N° de familias diferentes necesidades

Carateristicas

N° de productos de una Cubre una sola

Profundidad misma familia necesidad
Productos
Coherencia complementarios Aporta variedad

Una vez analizados los costes de superficie, se tienen que determinar:

* El espacio a ocupar por cada una de las lineas de producto.
* Las ventas de cada una de las lineas de producto.

* El coste variable de cada producto.
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Para realizar este analisis Gnicamente debemos conocer o estimar las ventas,
el coste variable y el espacio asignado a cada linea o categoria de producto. En
funcion de estas tres variables se puede establecer un sistema de gestion por
categorias completo. Continuando con el ejemplo anterior, suponemos 0 cono-
cemos unas ventas por lineas y categorfas de producto, como muestra la tabla
anterior.

A continuacidn se explica paso por paso la construccion de la tabla y los
calculos realizados en cada una de las columnas:

1. Ventas: Por linea de producto se determinan en unidades monetarias las
ventas previstas o realizadas si de lo que se trata es de realizar un analisis.

2. Coste variable: Se determina el coste variable de cada una de las lineas.
Al ser una empresa de distribucion, el coste variable es el precio al que se
compra la mercancia, mas el coste de manipulacion del producto a través
del canal. En este caso el coste variable es:

a. El 25% del precio de venta en la categoria Bodycare.
b. El120% en la categoria Skincare.
c. El 35% de la categoria Regalos.

La forma de calcular esta columna es:

Coste variable = Ventas * % del precio de venta

3. Margen bruto: Se determina el MB como la diferencia entre las ventas y
el coste variable.

La forma de calcular esta columna es:

Margen bruto = Ventas - Coste variable

4. Ratio CV: Se determina el ratio CV como el cociente formado entre divi-
dir el Mb entre las ventas.

La forma de calcular esta columna es:

Rcv = Margen bruto de cada linea / Ventas de cada linea
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. Coeficiente de contribucidn: Se utiliza para ver como contribuye cada

linea de producto a generar ventas para la empresa.

La forma de calcular esta columna es:

Coeficiente de contribucidn = Ventas de cada linea / Ventas totales

Coeficiente de ponderacion: Es el Ratio CV de todas las lineas de produc-
to, el RCVg.

. Metros cuadrados de exposicion: Se asignan los metros cuadrados dados a

cada una de las lineas de producto. Hay que comprobar que los metros
cuadrados resultantes no deben sobrepasar los asignados a la sala de ven-
tas. En este caso fueron 60 m?.

. Coeficiente de ocupacion: Este calculo sirve para conocer qué superficie

esta ocupando cada una de las lineas de producto en funcion de los metros
cuadrados disponibles en la sala de ventas.

La forma de calcular esta columna es:

Coeficiente de ocupacion = Metros cuadrados de Exposicion / Metros
totales de la sala de ventas

. Coste fijo m? ocupado: Se utiliza para calcular el coste de cada metro ocu-

pado por cada una de las categorias. Se utiliza el coste por metro cuadra-
do calculado en el andlisis de coste de superficie. En este caso es 788,25.

La forma de calcular esta columna es:

Coste fijo m? ocupado = Metros cuadrados de exposicion * Coste por m?

10. Punto muerto: Ventas (en dinero) a partir de las cuales la linea de pro-

11.

ductos comienza a ser rentable.

La forma de calcular esta columna es:

Punto muerto = Coste fijo m? ocupado / Ratio CV

Ventas-PM: Se utiliza como célculo previo para obtener el beneficio de
cada una de las lineas y categorias.

La forma de calcular esta columna es:

Ventas-PM = Ventas - Punto muerto
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12. Beneficio: Calcula el beneficio obtenido para cada una de las lineas y
categorfas.

La forma de calcular esta columna es:

Beneficio = (Ventas - Punto muerto) * Ratio CV

13. Coeficiente de contribucion al beneficio: Calcula cdbmo contribuye cada
linea y categoria de producto a la generacion del beneficio de la empresa.

La forma de calcular esta columna es:

Coeficiente de contribucion a Beneficio = Beneficio / Beneficio de la empresa

14. Indice de sensibilidad: El indice de sensibilidad relaciona el espacio ocu-
pado y la rentabilidad ofrecida por los articulos de una linea o una cate-
goria.

La forma de calcular esta columna es:

Indice de sensibilidad = Coeficiente de contribucidn a beneficio /
Coeficiente de ocupacion

Analisis por categoria:

* Indice de sensibilidad: El indice de la categoria Bodycare es 1,34. El de la

categoria Skincare es de 0,67, y el de la categoria Regalos es de 0,81. Esto
indica que si se le da méas espacio a Bodycare, quitandoselo a Skincare,
esta categorfa podria generar mas beneficio. La categorfa regalos estarfa
bien dimensionada. La categoria de regalos y complementos estaria bien
dimensionada, ya que se utiliza de forma estratégica como elemento de
merchandising para reforzar la marca.

* Contribucion al beneficio: De las tres categorias de producto que la empre-

sa comercializa, Bodycare es la que mas contribuye al beneficio aportando
el 64,91%, mientras que Skincare contribuye con el 31,04%, y la categoria
Regalos con el 4,05%. Seguramente, si se incrementara mas espacio para
algunas de las lineas de Bodycare, la contribucion al beneficio seguiria
aumentando para la categoria, disminuyendo la de Skincare.

* Metros de exposicion: Bodycare y Skincare ocupan casi el mismo espacio:

29 y 28 metros cuadrados respectivamente. Parece logico pensar que algo
no funciona bien en la categoria Skincare, ya que ocupando practicamente
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el mismo espacio, genera menos de la mitad del beneficio que la categoria
Bodycare.

* Ventas: O se incrementan las ventas o se incrementa el margen. Una
opcidn para rentabilizar la categoria que no funciona, sin disminuir el espa-
cio fisico que ocupa, es incrementar la rentabilidad de sus lineas, bien
incrementando el MB, bien incrementando su rotacion.

Andlisis por linea:

* Indice de sensibilidad: En principio todas las lineas de producto de la cate-
goria Bodycare estan bien dimensionadas. Unicamente Spa collection
necesitaria mas espacio para incrementar su beneficio. Parece, en princi-
pio, que no serfa bueno quitar este espacio a otras lineas de la misma cate-
goria.

La categoria Skincare parece ser la mas problemaética, ya que la mayoria de
sus lineas de producto no alcanzan el indice minimo de sensibilidad. Y tan
solo las lineas de tonicos y protectoras necesitarian mas espacio. La linea
de reafirmantes estaria bien dimensionada.

Para las demas lineas, se debe realizar un analisis pormenorizado teniendo
algunos factores en cuenta, ademas de la pura rentabilidad, espacio e indi-
ce de sensibilidad. Por ejemplo, la linea de cosmética de hombres, a simple
vista es la menos rentable, por lo que atendiendo Ginicamente a parametros
de rentabilidad pura, habria que suprimir. Lo que estos Nimeros no cuen-
tan es si esta linea lleva tiempo en el mercado o esta en fase de lanzamien-
to. Si es una apuesta estratégica para un segmento de mercado con poten-
cial a medio o largo plazo, etc.

Por lo tanto, se hace necesario acometer el analisis de los indices de sensi-
bilidad con toda la informacion sobre la linea y categoria a analizar, tenien-
do siempre muy en cuenta su ciclo de vida, la matriz BCG, el segmento del
mercado al que va dirigido y el valor estratégico del producto dentro de la
cartera de la compania. Todo esto sin olvidar un estudio de los productos
equivalentes de la competencia y su comportamiento dentro de la misma
categoria.

Continuando con el ejemplo, supongamos que la linea para hombres esta
en fase de lanzamiento y que ademas es una apuesta estratégica para la
empresa, lo que implica para los proximos afios una importante inversion
en recursos (publicidad, merchan, etc.). Teniendo en cuenta esta informa-
cion, aunque el indice de sensibilidad sea marginal, se decide mantener el
espacio asignado al producto.
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De las otras categorias que en principio no llegan a los minimos indices de
sensibilidad, habrfa que realizar el mismo estudio. Supongamos que las
lineas de Mascarillas y Limpiadoras son productos muy maduros y no
estratégicos para la empresa. En este caso estas lineas serfan las candidatas
para ceder el espacio a la linea que lo necesita dentro de la categoria Body-
care y a las de la propia categoria, si fuese necesario.

* Contribucidn al beneficio: Se actia siguiendo la misma linea expuesta en
los puntos anteriores. Se debe analizar la contribucion al beneficio de cada
linea de producto dentro de su categoria en funcidn del espacio que ocupa.

* Metros de exposicion: Una buena referencia es comenzar por estudiar las
lineas que ocupan el mismo espacio y examinar sus indices de sensibilidad
y rentabilidad. Por ejemplo, la linea de Reafirmantes, que ocupa tres metros,
tiene unos indices de rentabilidad y sensibilidad mucho mejores que los de
las lineas de Mascarillas y Limpiadoras, manteniendo las tres lineas el mis-
mo MB, lo que indica que la rotacion de los productos de la linea de reafir-
mantes es mucho mayor.

Conclusiones

Se debe conceder mas espacio a la categoria Bodycare, ya que, ocupando
casi el mimo espacio que Skincare, proporciona el doble de beneficio que ésta.
Por lo que si se le conceden mas espacio a algunas de sus categorias, se conse-
guird una mayor rentabilidad del metro cuadrado en sala de ventas.

De la misma forma, se debe acotar més el espacio a la categoria Skincare, ya
que no esta rentabilizando de forma adecuada su espacio. Esto es debido a que
muchas de sus lineas de producto estdn mal dimensionadas. Algunas deberan
ceder espacio para lineas de la otra categoria. Se deben equilibrar las lineas de
producto de esta categoria.

La categoria de regalos se mantiene como esta debido a que es una categoria
no estratégica, que se utiliza para complementar a las otras dos.

De la misma forma que se han analizado categorias y lineas de producto, este
andlisis debe proyectar sobre cada uno de los productos que conforman una
linea. En este caso no se ha realizado, ya que la mecéanica es la misma, y seria
extender el analisis de forma innecesaria para asimilar el concepto de rentabili-
dad e indice de sensibilidad.

Estos mismos célculos se pueden y deben realizar para cada punto de venta
del canal ajeno o detallista, en funcidn del espacio concedido para cada una de
las categorfas y lineas de producto. Esto sirve para apoyar y justificar acciones



Métricas de distribucion y ventas 123

de merchandising en el canal, y para gestionar la concesion de méas espacio en
sus salas de ventas.

5. Estrategias de marketing derivadas de la
gestion por categorias

La gestion por categorias permite analizar y determinar la rentabilidad de los
lineales, y en general la rentabilidad de cada metro cuadrado dedicado a la venta
y distribucidn de productos.

Derivado de estos calculos, se establece el modelo de beneficio directo del
producto, que es la contribucidén que cada producto hace a cubrir los costes fijos
y a generar beneficio. Este modelo de beneficio directo permite distinguir entre
cuatro tipos de productos diferentes.

Productos potenciales: Son los que tienen un alto beneficio directo y unos
reducidos voliimenes de venta y rotaciones. Son posibles productos con futuro.
Son productos nuevos, en fase de lanzamiento y que se deben apoyar con fuertes
inversiones en acciones de marketing (publicidad, promocion...) para su intro-
duccidn en el mercado. Para impulsar sus ventas se les debe ampliar el espacio
en el punto de venta, mejorar su posicion, apoyar el espacio con anuncios en
tienda y alguna accion de merchandising. En algunos casos, incluso bajar el pre-
cio si su rotacion baja debido a su elevado precio relativo.

Productos ideales: Tienen buena imagen y prestigio. Tienen buenos marge-
nes y rotaciones. Son productos basicos en el surtido de la tienda, y por lo tanto
hay que mantener su espacio y su lugar de privilegio en el punto de venta. La
estrategia a seguir con estos productos es mantener su nivel de ventas y sus
niveles de inversidn en acciones de marketing, diferenciandolos lo maximo
posible en el punto de venta. El objetivo Gltimo es evitar entrar en guerras de
precios.

Productos con problemas: Son productos no rentables. Su beneficio directo
es bajo y sus ventas volimenes de ventas, insuficientes. Requieren modificacio-
nes en la estrategia, necesitan una estrategia basada en precios bajos, que los
convierta en productos con potencial. De no ser asi, se debe plantear su elimina-
cion del surtido. Son productos a granel y productos muertos.

Productos creadores de trdfico: Son los productos gancho, que obtienen poco
beneficio pero tienen gran volumen de rotacion y ventas. Generalmente produc-
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tos conocidos, de compra frecuente y con gran apoyo publicitario. Los clientes
vigilan sus precios, buscando siempre la opcidon mas econdmica. Conviene
situarlos entre productos menos atractivos que se beneficien de la atraccion que
ejercen. Necesitan menos promociones y no hay que buscar una situacién mas
atractiva en el punto de venta. Muchos son productos de marca blanca.

6. Prevision de ventas en el canal

Al igual que se puede realizar una prevision de ventas para el canal de distri-
bucidn propio, se debe establecer y analizar cada canal de distribucion detallista
en funcion de las ventas y los costes que genera.

Continuando con el ejemplo de los puntos anteriores, el canal va a estar for-
mado por una serie de cadenas de distribucidén, con un niimero de puntos de
venta como muestra la tabla. En total el canal detallista va a tener 24 puntos de
venta y el nuestro cinco.

Provincia Mercado total Numero de puertas
Ciudad Yo Acumulado | Propias | Corte |. | BodyBell | Caoba Cesr:::s De‘l;:ltlal'laia Total
Madrid| xx XX 13 15
Madrid 2 2 2 2 7
Barcelona| xx XX 7 8
Barcelona 1 1 1 2 3
Valencia XX XX 1 3
Valencia| 2 1 0 0 0
Sevilla|] xx XX 1 1
Seuilla 0 1 0 0 0
Malaga| xx xX 1 1
Marbella] 0 0 1 0 0
Oviedo| xx XX 1 1
Oviedo 0 0 1 0 0
Total 5 5 5 4 10 24 29

Una vez que se han determinado los puntos de venta, se establece un objetivo
de ventas para el canal. Esta estimacidon de ventas se puede hacer por lineas de
producto y categorfa. En este caso se establece un objetivo por categorias de
producto, como muestra la tabla de prevision de ventas anuales del canal, para
un total de 24 puntos de venta detallista.
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Vent Peso del canal en
Ventas a PVP Centros TOTAL Categoria e:‘:: a funcidén de las
ventas
CAOBA 5.000 4 20.000 14.000 0.91%
Bodycare 70% 9.800
Skincare 30% 4,200
EL CORTE INGLES 200.000 5 1.000.000 700.000 45,56%
Bodycare T0% 490.000
Skincare 25% 175.000
Regalos 5% 35.000
BODYBELL| 175.000 5 875.000 612.500 39,86%
Bodycare 70% 428.750
Skincare 30% 183.750
CENTROS SPA| 30.000 10 300.000 210.000 13,67%
Bodycare 100% 210.000
TOTAL SKINCARE 362.950
TOTAL BODYCARE 1.138.550
REGALOS 35.000
[ TOTAL VENTAS CANAL | 1.536.500 |
| TOTAL DETALLISTAS]| [ 24 | |

Para cada canal se calcula el porcentaje de ventas de cada una de las catego-
rias y lineas (en esta caso, solo se hacen los calculos sobre categorias) para
determinar el peso de cada una sobre las ventas. Ademas se calculan los precios
de distribucidn, que seran los precios a los que se venda al canal.

7. Cuenta de resultados previsional por canal

Una vez que se establecen o conocen las ventas por canal, se establece la
cuenta de resultados previsional de cada canal de distribucidn, a partir de los
costes variables y los costes fijos como muestra la tabla.

Los costes variables se forman mediante el coste del producto y el coste aso-
ciado a la distribucion. Se estima que el coste de la distribucion es el mismo para
todos los canales menos en el canal propio, que es de un 3%. De la misma forma,
el coste de los productos es el 30% sobre la venta, incluido el canal propio.

[ Tendascacba | CadenaBedyBell | ElCorelnglés |  Centres SPA_ |  CanalProple | Tetal Sis. Distrib. |
um. Yo wm. k] wr. ) wm. Y um. S

Ventas| 14000 100% 612.500 100% TO0.000 100% | 210.000 875.000 2.411.500

Costes varisbles 4000 35% 214.278 35% 245.000 35% 72,500 35% 208.000 4% T4STTS

Cosle produeles 4200 I 183.750 0% 210.000 0% B3.000 0% 208.000
Ceste diztribucién To0 EL 30626 50 35.000 5% 10.500 e
Margen Bruto| 9100 B5% 398.125 65% 455.000 85% 126.500 65% GET.O00  TEW 1.665.725
CFljos presupuestados en|

funcion de ventas| 2.153 0.81% 4ATT 35.86% | 107631 4556% | 32280  1367% | 315300 551550

CF previslas de Mk por canal[ - 27.000 .000 a.000 B.000 8.000 §0.000

CF generales previstns da MK] 60.000
CF indirectos pedslos 116,250
Margen de Contribucion MK|  -17.900 -128% 389.125 B4% 446,000 B4% 130.500 62% 658.000 75% 1,605,725
Margen Neto|  6.947 50% 303.948 50% 347 369 50% | 104211 50% 351700 40% 937.925




126 Métricas del marketing

En esta tabla se ahade ademas el canal de distribucion propio. En la fila de
costes fijos presupuestados en funcion de las ventas, se analiza la inversion que
deberia tener cada uno de los canales de distribucion calculado en funcion de las
ventas previstas.

Para facilitar el estudio de las inversiones previstas para el canal de distribu-
cion, se desagregan los costes fijos. Se anade la fila de costes fijos previstos por
canal, donde se puede ver la inversion que se tiene previsto realizar en cada uno
de los canales. Esto va a permitir calcular y comprobar como la inversion que se
deberia realizar en funcion de las ventas esta muy alejada de la prevista.

Es llamativo el caso de las tiendas caoba, que arroja un margen de contribu-
cion negativo. Esto es asi debido a que la estrategia de la empresa durante ese
aho es centrar la inversion en este canal como inversion estratégica para poten-
ciar la presencia de producto en ese canal. La inversion en los demas canales se
mantiene muy por debajo de lo que sus ventas podrian exigir. Se estima que son
canales ya asentados que no necesitan de un mayor esfuerzo en acciones de mar-
keting para el siguiente afio. Nota: Estos niimeros son los que estan calculados en
la tabla de costes fijos indirectos del punto 3.1 «Anélisis de los costes fijos».

De forma general, el objetivo de realizar este tipo de cuenta de resultados
previsional es que ayude a tomar la decisidon de si mantener o incrementar los
costes en Mk en estos canales para incrementar las ventas. La mejor estrategia a
tomar es realizar acciones conjuntas con el canal para asi minimizar los costes.
Otra cosa que se debe analizar es el tiempo que nuestros productos llevan en el
canal. Puede que los resultados no sean positivos debido a que el producto esta
en fase de introduccion en el canal. Se debe analizar siempre el factor tiempo, y
analizar los resultados en funcion de este.

8. Cuenta de resultados previsional por categoria

Es importante conocer como se comporta cada una de las categorias de pro-
ducto, para ello se debe construir una cuenta de resultados por categoria como
muestra la siguiente tabla:

| Bodycare Skincare Regalos Total %

\I'entasl 1.663.550 100,00% BE7.950 100,00%, 80.000 100,00% 2.411.500 | 100,00%
“entas canal praplo 525.000 305,000 45.000
Wentas detallista 1.138.550 362.850 35.000

Costes variable 529.743 3H.84% 188.033 28,15% 28.000 35.00% T45.775 30,93%
Coste variable canal propio 131.250 1,000 16,750
Coste variable datallista 388,483 127.033 12,250

Margen bruto 1.133.808 BB 16% 479.918 T1,85% 52.000 65 00% 1.B65.725 B8,07%

Costes Fijo: 551.550 22,87

Costes de MKl 120.000 21,76%

Margen Netol 1114475 | 46,20%
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Se diferencia entre las ventas y los costes del canal propio y el canal detallis-
ta, esto permite conocer como se comporta cada categorfa en cada canal, lo que
permite tomar medidas correctoras de forma independiente si llegara el caso.
Los costes fijos, son los costes fijos indirectos mas los costes asociados al punto
de venta, estos costes estan descritos en el apartado 3.1 «Andlisis de costes
fijos».

La tabla muestra que todas las categorias son rentable si se analizan en con-
junto, por lo que Gnicamente se deberia actuar de forma puntual en algunos cana-
les que no son rentables en este momento, como se vio en el anterior apartado.

9. ROI, eficiencia y eficacia del sistema
de distribucion

Es la rentabilidad del sistema de distribucién medida como el beneficio obte-
nido por la compahia y la inversion total realizada en el sistema de distribucion.
El sistema de distribucion lo conforman todos los canales de distribucion esta-
blecidos, sean propios o externos.

Si el sistema de distribucion utiliza varios canales diferentes, éstos se pueden
evaluar de forma independiente, con el objetivo de terminar de evaluar todo el
sistema de distribucion que utiliza la compafia.

Rentabilidad del canal

ROI del canal = Beneficio / inversion realizada en el canal

Eficiencia del canal como la relacion entre los gastos previsto y los reales

Eficiencia del canal = Gastos previstos del canal / Gastos reales del canal

Eficacia del canal: Lo hecho por el canal con lo esperado

Eficacia del canal = Beneficio previsto del canal / Beneficio real del canal

La tabla muestra los calculos de ROI, eficacia y eficiencia para cada uno de
los canales que forman el sistema de distribucion de la empresa.
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| Tiendas Caoba | Cadena BodyBell |El Cortelnglés| Centros SPA | Canal Propio | Sistema Dis. |

ROI 0,26 3377 38,60 17,37 39,08 15,63
Eficiencia 6,50 6,50 6,50 6,50 2,78 3,31
Eficacia -6,48 0,99 1,15 0,96 0,34 0,93
B previsto -45.000 300.000 400.000 100.000 120.000 875.000

El ROI se calcula tomando el margen neto del canal que se calcula en la
tabla del apartado 7 «Cuenta de resultados previsional por canal», y dividiéndo-
lo por los costes de marketing asociados a ese canal. Los costes de Marketing
son los calculados en la misma tabla.

La eficiencia se calcula dividiendo las ventas de cada uno de los canales
entre los costes fijos indirectos. En este caso se consideran para cada canal todos
los costes fijos indirectos. Esto permite conocer el impacto que tienen los costes
de marketing en cada uno de los canales con respecto a los costes fijos.

La eficacia se calcula dividiendo el beneficio previsto entre el margen neto
obtenido en cada canal.

En este caso se esperaban pérdidas en el canal Caoba, ya que lleva un aho
desarrollandose, y se considera, que al ser un canal estratégico, la inversion a
tres afios debe ser en pérdidas, hasta consolidarlo. No obstante, la eficacia del
canal ha sido muy elevada, debido a que se tenfan previstas unas pérdidas de
45.000 €.

De la misma forma se pueden realizar estos calculos para todo el sistema de
distribucién en su conjunto:

ROI del sistema de distribucion = Beneficio / Inversion total realizada en el
sistema de distribucion

La eficiencia del sistema de distribucion medida como la relacion entre gas-
tos del sistema de distribucion y el volumen de ventas realizadas:

Eficiencia del sistema de distribucion = Ventas / Gastos del sistema de distribucion

Eficacia del sistema de distribucidon como lo conseguido por el sistema de
distribucién con lo esperado:

Eficacia del sistema de distribucion = Beneficio previsto del sistema de distribucion /
Beneficio real del sistema de distribucion
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10. Cobertura de la distribucion

Las métricas de cobertura se pueden utilizar para ver como se esta cubrien-
do el mercado objetivo, es decir, si se estd llegando al consumidor y en qué
condiciones se llega. Los calculos de cobertura deben utilizarse junto con los
indicadores de ventas para hacer los sistemas de distribucidén y ventas mas efi-
cientes.

Se pueden utilizar dos métricas basicas para gestionar y analizar la cobertura:
la métrica de cobertura objetivo, que se puede utilizar para comprobar el poten-
cial del canal, y la cobertura real, que permite conocer si se esta llegando a los
puntos de venta potenciales.

Cobertura objetivo canal = Puntos de venta a los que se puede llegar /
Total de puntos de venta

Cobertura real = Puntos de venta a los que se esta llegando / Puntos de venta
a los que se puede llegar

La siguiente tabla muestra el nimero de puntos de venta por canal, el niime-
ro de puntos de venta potenciales a donde se podria llegar con el actual presu-
puesto y sistema de distribucidn, y el nimero total de puntos de venta que exis-
ten en cada provincia. Este analisis se podria detallar elaborando una tabla con
los puntos de venta ciudad por ciudad, dentro de cada una de las provincias.
Como se puede observar, la cobertura de distribucion que se esta ofreciendo no
es eficiente, ya que esta al 60%. Esto indica que seguramente sea necesario
cambiar la organizacion del sistema de distribucion y ventas.

Mercado total Namero de puertas
Puntos de Total de
Provincia/ venta puntosde | Propias | Corte 1. | BodyBell | Caoba Centros Totgl Total Cob_erfura Cobertura
Ciudad s SPA | detallista objetivo real
potenciales venta
Madrid 20 25 13 15 80,00% 65,00%
Madrid 2 2 2 2 7
Barcelona 10 15 7 8 66,67% 70,00%
Barcelona 1 1 1 2 3
Valencia 3 10 1 3 30,00% 33,33%
Valencia 2 1 0 0 0
Sevilla 2 5 1 1 40,00% 50,00%
Sevlla 0 1 0 0 0
Malaga 1 3 1 1 33,33% 100,00%
Marbella 0 0 1 0 0
Oviedo 1 3 1 1 33,33% 100,00%
Oviedo 0 0 1 0
Total 37 61 5 5 5 4 10 24 29 60,66% 64,86%
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11. Peso del canal

Las caracteristicas basicas de un surtido son la amplitud del mismo, la pro-
fundidad y la coherencia. La siguiente tabla resume las caracteristicas basicas.
Intentar satisfacer al cliente obliga a tener un surtido lo méas amplio posible,
pero al mismo tiempo obtener la maxima rentabilidad obliga a tener y concen-
trarse en los productos mas rentables. Estas dos fuerzas de intereses contrapues-
tos deben estar en equilibrio.

Relacién con el
cliente
Cubre diferentes
necesidades

Carateristicas

Amplitud| N° de familias diferentes

N° de productos de una Cubre una sola

Profundidad misma familia necesidad

Productos
complementarios

Coherencia

Aporta variedad

El peso o la importancia del canal para la compaiia se puede medir en fun-
cion del volumen de ventas que éste realice. Esta forma sencilla no tiene en
cuenta ninguna otra variable como la importancia estratégica del canal, ni otras
variables cualitativas de analisis del canal, que se estudiaran mas adelante. La
importancia de medir el peso del canal reside en que este peso puede utilizarse
para asignar presupuesto y recursos para la comercializacion.

Peso del canal (en funcion de las ventas) = Ventas del canal / Total ventas

Ventas a . Peso en funcién
pvp Centros TOTAL Categoria Ventas a PVD de las ventas
CADBA, 5.000 4 20.000 14.000 0.91%
Bodycare TO% 9.800
Skincare 30% 4.200
EL CORTE INGLES 200.000 5 1.000.000 700.000 45,56%
Bodycare 0% 490.000
Skincare 25% 175.000
Regalos 5% 35,000
BODYBELL| 175.000 5 §75.000 612.500 39,86%
Bodycare TO% 428,750
Skincare 0% 183,750
CENTROS SPA|  30.000 10 300.000 210.000 13,67%
Bodycare 100% 210.000
TOTAL SKINCARE| 362.950
TOTAL BODYCARE| 1.138.550
REGALDS 35.000
[ TOTAL VENTAS CANAL | 1538500 |

| TOTAL DETALLISTAS| 24
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12. Amplitud del canal

La amplitud del canal mide el Namero de referencias que se comercializan a
través de un canal, en funcidén del Namero total de referencias que una empresa
comercializa.

Amplitud del canal = Referencias que se comercializan a través de ese canal /
Total referencias

Ejemplo Amplitud de canal: La empresa dispone de cuatro canales diferen-
tes y 16 lineas de productos distribuidas en tres categorias diferentes, Bodycare,
Skincare y Regalos. Para realizar un estudio sobre los retornos y la eficiencia de
su sistema de distribucion necesita conocer, que referencias se distribuyen por
cada uno de los canales y la amplitud de cada uno de ellos. La siguiente tabla
muestra las referencias que comercializa la empresa. En este caso se establecen
como referencias las lineas completas de productos con el fin de simplificar la
explicacion. En la realidad se toman como referencia individual cada producto
diferente.

Referencias por
categoria

Bodycare
Bafio
Milk collection
SPA collection
Ice collection
Total Bodycare 4

Skincare
Limpiadoras
Mascarillas
Tonicos
Hidrantantes
Reafirmantes
Reparadoras
Protectoras
Reguladoras
Skincare hombres

Total Skincare 9

Regalos
Zapatillas bafio
Albornoces
Esponjas
Total Regalos 3

Total de Referencias 16
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Para calcular la amplitud de cada canal, lo mas sencillo es elaborar una tabla
con las diferentes referencias que se comercializan en cada uno de los canales, y
calcular, para cada canal su amplitud. Como muestra la siguiente tabla.

Amplitud del
canal

CAOBA 8 50%

4 100%
Bafio
Milk collection
SPA collection
|ce collection

4 44%
Limpiadoras
Mascarillas
Ténicos
Hidratantes

EL CORTE INGLES 14 88%

2 50%
SPA collection
|ce collection

9 100%
Limpiadoras
Mascarillas
Ténicos
Hidratantes
Reafirmantes
Reparadoras
Protectoras
Reguladoras
Skincare hombres

3 100%
Zapatillas bafio
Albornoces
Esponjas

BODYBELL 7 44%

3 75%
Bafio
Milk collection
SPA collection

4 44%
Reafirmantes
Reparadoras
Protectoras
Reguladoras

CENTROS SPA 4 25%

4 100%
Bafio
Milk collection
SPA collection
Ice collection

Referencias
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En este caso, supongamos que el canal formado por las tiendas Caoba
comercializa ocho referencias o lineas diferentes de producto. Eso significa que
en este canal la empresa estd comercializando Gnicamente el 50% de las referen-
cias que posee.

De la misma forma, el canal formado por algunos centros de El Corte Inglés
con los que la compaiifa tiene firmados acuerdos, comercializan 14 lineas de
producto, que significa el 88% de las referencias. BodyBell por su parte comer-
cializa 7 lineas de producto, lo que supone el 44% de las referencias, y los dife-
rentes centros SPA comercializan las 4 lineas de producto que conforman la
categorfa de Bodycare, lo que significa el 25% de las referencias.

Esta informacion analizada con los célculos anteriores proporciona una
valiosa vision de conjunto sobre el sistema de distribucion que facilita el esta-
blecimiento de objetivos, tanto cuantitativos (para medir eficiencia, eficacia,
retornos...) como cualitativos:

(Qué lineas y productos estamos comercializando en cada canal?

. Se puede incrementar la facturacion y el ROI del canal si se amplian o
reducen las lineas de producto comercializadas por un canal determinado?

(Es correcto el mix de referencias de cada uno de los canales?

(Qué lineas se utilizan para aporta variedad, aunque no son las mas rentables?

13. Cuota en el canal

Es el posicionamiento del producto lo que determina el canal a utilizar. Ele-
gir el canal de distribucion es una decision estratégica. Los canales que se selec-
cionen afectan a las demas decisiones del marketing:

* Las politicas de precios dependeran de si se elige una distribucidén masiva
o selectiva de calidad alta.

* Las decisiones relativas a la fuerza de ventas dependen de la formacion y
la motivacion de los distribuidores.

* La publicidad depende del grado de implicacion, formacion y motivacion
de los distribuidores.

La eleccion de un canal significa compromisos a largo plazo con otras
empresas. Un sistema de distribucion es un recurso externo clave. Lleva ahos
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pulirlo y no es facil cambiarlo. Representa un compromiso estable con gran
niimero de empresas independientes cuya actividad es la distribucion y los mer-
cados en los que act@ian.

* Tipo de compra corriente => Tipo de distribucion intensiva: galletas, refres-
cos... Bienes de primera necesidad.

* Tipo de compra reflexiva => Tipo de distribucion selectiva: Ordenadores
portatiles, coches, electrodomésticos, articulos de nicho.

* Tipo de compra especial = Tipo de distribucidon exclusiva: articulos de
lujo, una corbata Hermes.

* Tipo de compra no buscada => Tipo de distribucidn canal directo: las enci-
clopedias, los seguros.

e Nuevo tipo de compra: la compra experiencial. El cliente demanda una
experiencia. Este tipo de compra estd muy ligada a tipos de compra reflexi-
vay especial y a la integracion vertical del canal.

De la misma forma que se calcula la cuota de mercado o de mercado relativa,
como se vio en el capitulo 2, en ocasiones es necesario conocer las cuotas que se
tienen en el canal que se utiliza para la distribucion.

La cuota en el canal ayuda a tomar decisiones sobre los medios y los méto-
dos de distribucion. Ademas puede ser de gran ayuda a la hora de defender posi-
ciones negociadoras ante el canal si se es fabricante, o viceversa.

Cuota en el canal = Ventas en el canal / Total de ventas en el canal

Ejemplo cuota en el canal: Nuestra empresa distribuye producto en cuatro
canales diferentes, cada uno de ellos con una serie de puntos de venta determi-
nados. Competimos en estos canales con los productos de la competencia deno-
minados Producto A, Producto B y producto C. Conocemos de forma muy apro-
ximada las ventas que realizan los productos de nuestros competidores en cada
uno de los canales que utilizamos.

Se construye la siguiente tabla para mostrar las ventas de cada uno de los
productos que se venden por canal. Sobre esta tabla se calcula la cuota en el
canal de los diferentes productos aplicando la métrica de cuota de canal. Como
se puede observar, nuestro producto mantiene una cuota de canal dominante en
el canal 1, lo que indica que el sistema de distribucidn es el mas acertado para
ese producto. En los canales 2 y 3 mantienen cuotas de mercado satisfactorias,
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pero que se deben vigilar para intentar incrementarlas. Lo que es evidente es que
el canal 4 escogido para nuestro producto no ha sido el acertado, ya que mantie-
nen unas cuotas muy por debajo de sus competidores. Es seguro que el propio
canal termine por rechazar el producto en un breve espacio de tiempo.

Se debe tener siempre en cuenta el periodo de tiempo que lleva nuestro pro-
ducto en el canal. Un producto recién introducido en un canal es muy probable
que mantenga cuotas bajas al principio. Las cuotas de canal y de mercado van a
ir creciendo o decreciendo siempre de forma paralela, a no ser que uno de los
canales escogidos para la distribucion de un producto esté gravemente equivoca-
da, cosa que esta métrica ayuda a detectar.

Cuota en el canal
Ventas a PVP Puntos de | Cuota en
venta el canal
Canal 1 86.000 4
Producto A 10.000 12%
Producto B 15.000 17%
Producto C 16.000 19%
Nuestro producto 45.000 52%
Canal 2 48.000 5
Producto A 15.000 31%
Producto B 15.000 31%
Producto C 8.000 17%
Nuestro producto 10.000 21%
Canal 3 75.000 7
Producto A 30.000 40%
Producto B 20.000 27%
Producto C 10.000 13%
Nuestro producto 15.000 20%
Canal 4 57.000 10
Producto A 15.000 26%
Producto B 25.000 44%
Producto C 15.000 26%
Nuestro producto 2.000 4%
TABLA 4.1

Cuota en el canal 1 =45.000 / 86.000 = 52%

Cuota en el canal 2 = 10.000 / 48.000 = 21%

Cuota en el canal 3 = 15.000 / 75.000 = 20%
Cuota en el canal 4 = 2.000 / 57.000 = 4%
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Existe un sistema para poder realizar un analisis cualitativo de los canales de
distribucidn creando una tabla con las principales caracteristicas de cada uno de
los canales. Permite plantear:

¢ Posibles clientes.

¢ Canales de distribucion.

* Estrategia de distribucion.

* Determinar el responsable final del canal.

TABLA 4.2
. . . Modo de
Cliente Canal/Producto/Tipo de piblico Tipo de compra Tipo 16n distribucio
Tiendas Caoba Cuidado corporal Particular Reflexiva Propio/ Prescripcion Mayorista
Cuidado de piel Particular Reflexiva Propio/ Prascripcion Mayorista
Cadena Bodybell Cuidado corporal Particular Reflexiva Intensiva Mayorista
Cuidado de pial Particular Reflexiva Intensiva Mayorista
El Corie Inglésl  Cuidado corporal Particular Mo buscada Diracta Minaorista
Cuidado de piel Particular Mo buscada Directa Minaorista
Regalos Particular Mo buscada Diracta Minorista
Cantros SPA Cuidado corporal Particular MNo buscada Intensiva Mayorista
Longitud canal Valorss del Cta. Explotacién Selecunn de . Fidelizacion
Canal canal/importancia
Largo Marca Director de compras, Marketing, Director financiero 100% Facil
Largo Volumen Director de compras, Marketing, Director financiero 50% Importania Media Dificil
Largo Marca Director de compras, Marketing, Director financiero 100% Facil
Larga Waolumen Director de compras, Marketing, Director financiero 50% Importania Media Dificil
Corta Marca Director de compras Cosméticos, Director de centro  [100% Facil
Corto Volumen Director de compras Cosméticos, Director de centro | 100% Dificil
Corto Marca Director de compras Cosméticos, Director de centro  [25% Dificil
Largo Marca Propietario, or, director comercial 25% Facil

De la misma forma, podemos realizar un anélisis de la jerarquia, la cobertu-
ra, las necesidades de publicidad y su enfoque, el tipo de promocion a realizar y
las caracteristicas del producto para cada canal, como muestra la Tabla 4.3.

TABLA 4.3
Caoba Bodybell El Corte Inglés Centros SPA
Jerargquia Fush Full Pull Fush
Cobertura alta alta baja alta
Publicidad| intensiva a usuaric intensiva a usuario intensiva a usuario baja, al usuario
Tipo promocién] A canal y usuario A canal y usuario Al usuario Al canal
Producto] Cémodo para el canal [Comodo para el canal| Atractivo para usuario | Rentable para usuario
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15. Métricas de merchandising

Merchandising es la parte del marketing que tiene por objeto aumentar la
rentabilidad en el punto de venta. Dos terceras partes de las decisiones de com-
pra de una marca se toman en las tiendas. Esto hace que el marketing tenga que
ampliar el enfoque a merchandising.

El merchandising va a tratar de vender un producto en el lugar adecuado, en
el momento oportuno, al mejor precio y en la mayor cantidad posible.

Las diferentes métricas del merchan van a permitir gestionarlo y controlarlo.
Los resultados de estas métricas deben ser ponderadas en funcion del producto.
El comportamiento del cliente va a variar seglin los lineales y los productos a
los que se enfrente.

Las principales métricas de merchan son tres:

* Indice de circulacion: Esta métrica va a medir el nimero de personas que
pasan por un lineal determinado. Se va a expresar en porcentaje.

* Indice de atraccidn: Va a medir a los clientes que paran en un lineal deter-
minado sobre los que pasan por €l. Se va a expresar en porcentaje.

* Indice de compra: Va a medir los clientes que finalmente compran sobre
los que paran en el lineal. Se va a expresar en porcentaje.

Obtener la informacidon necesaria para realizar estos calculos puede ser muy
trabajoso si no se cuenta con tecnologia suficiente, muchas veces disponible
para grandes cadenas de distribucién. No obstante, los precios de la tecnologia
hacen que hoy en dia existen empresas que pueden instalar sistemas al alcance
de pequefias y medianas cadenas de distribucion.

Indice de circulacion = Clientes que pasan por el lineal o expositor / Clientes
que entran en la tienda

Indice de atraccion = Clientes que paran en el lineal o expositor / Clientes
que pasan por el lineal

Indice de compra = Clientes que compran o expositor / Clientes que paran
en el lineal
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Ejemplo de merchandising: Un establecimiento dispone de cuatro lineales y
de un sistema de control que permite gestionar a los clientes que entran en la
tienda y ver cobmo circulan por los diferentes expositores. Mensualmente utiliza
un sistema de reporte que genera y calcula los indices de circulacion, atraccion y
compra de cada uno de ellos, como muestra la Tabla 4.4.

TABLA 4.4
| Clientes de paso | Clientes que paran | Clientes que compran | |. Girculagion | 1 Atraceién | 1. Compra |
Lineal 1 30 15 14 10,34% 50,00% 93,33%
Lineal 2 50 45 43 17,24% 90,00% 95,56%
Lineal 3 90 50 20 31,03% 55,56% 40,00%
Lineal 4 120 110 40 41,38% 91,67% 36,36%
Total clientes 2490

Analisis de lineales: Este analisis debe ser sostenido en el tiempo para poder
tener una perspectiva acertada sobre las acciones realizadas sobre los lineales
(acciones para destacar ofertas, promociones...), en el establecimiento (planes de
animacioén) y en los productos (promociones, ofertas...).

Lineal I: Es el lineal que menos paso tiene, y uno de los que menos atrac-
cion, sin embargo mantiene un indice de compra muy elevado. Esto puede ser
debido a que tiene productos muy especializados, enfocados a un segmento de
mercado muy determinado. Si no fuera asi, habria que tomar medidas para
incrementar sus indices de circulacidon y atraccion. También se debe tener en
cuenta la situacion del lineal dentro de la sala de ventas.

Lineal 2: Pese a tener pocos clientes de paso, es el lineal mas eficiente, su
indice de atraccion esta en el 90% vy casi todos los que se paran compran. Esto
puede ser debido a que la distribucidén y la exposicidén de productos estd muy
bien organizada, ademas de contener productos que interesan al cliente.

Lineal 3: Este lineal tiene un indice de circulacion muy elevado en compara-
cion con los dos anteriores, pero su indice de atraccion y de compra es bajo. Se
debe estudiar la composicion del lineal y las acciones de promocidn realizadas
sobre los productos y el lineal.

Lineal 4: Es el lineal que mas circulacion y atraccion tiene, y sin embargo es
el de menor indice de compra. Esto puede ser debido a que, pese a las acciones
tomadas para promover los productos que expone, estos no terminan de intere-
sar al cliente. Se debe estudiar si, por ejemplo, es un lineal que contiene un alto
porcentaje de productos complementarios. Si es asi, éstos se deberian distribuir
por los lineales de forma més coherente, o eliminar algunos.
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16. Disponibilidad

Se puede implantar y analizar una métrica de disponibilidad de producto,
tanto para el canal como para el consumidor final. La disponibilidad es reco-
mendable calcularla, tanto en funcion de los puntos de venta como en los voll-
menes de ventas que se alcanzan en los puntos de venta donde se distribuye el
producto o marca de la compania.

Es una métrica muy importante, porque sin ella las anteriores pueden llevar a
una interpretacion incorrecta. El incremento de las ventas y las medidas de satis-
faccion relativa, compromiso, calidad relativa percibida y precio relativo, impli-
can el éxito. Pero este éxito no puede explicarse si no existe una disponibilidad
de producto bien planificada y gestionada.

A su vez esta métrica esta relacionada con las métricas asociadas a gestionar
la eficiencia del sistema logistico de la empresa. Si el sistema logistico funciona
por debajo de los parametros marcados por la estrategia, la disponibilidad de
producto se vera afectada.

El mal funcionamiento del sistema logistico afectara también al canal de dis-
tribucion. Al mismo tiempo también entran en juego las estimaciones realizadas
sobre la demanda potencial para el periodo de tiempo previsto.

Disponibilidad y distribucién no son lo mismo. Segiin el producto y su posi-
cionamiento, se puede tener una distribucidon que funcione adecuadamente, pero
una disponibilidad de producto escasa, buscada a proposito, para potenciar la
exclusividad de un producto. Esto puede funcionar muy bien en articulos de lujo
0 con un posicionamiento de exclusividad. El balance necesario entre distribu-
cion y disponibilidad es un componente muy importante del posicionamiento
del producto/marca.

La disponibilidad como porcentaje medio de puntos de venta que disponen
de la marca se puede calcular con la siguiente métrica:

Disponibilidad en punto de venta = Puntos de venta que tienen el producto /
Total puntos de venta del canal

La disponibilidad para el canal se puede calcular como el nlimero de dias que
el stock esta distribuido en el canal, siendo éste el vendido o depositado por el
propietario de la marca, pero todavia no comprado por el consumidor. Esta
medida puede dar una indicacion sobre si el producto es aceptado o no por el
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consumidor, en qué fechas (estacionalidad), o si el canal y sus puntos de venta
son los mas eficientes y eficaces para distribuir el producto.

Atencion con la forma de trabajar y los acuerdos que se tienen con los dife-
rentes canales: si el fabricante trabaja con dep6sitos o con un mix de venta en
firme y deposito, y si el fabricante trabaja con un porcentaje de depositos en el
canal, que en realidad son un stock del fabricante. Los diferentes tipos de stocks
se describen en el siguiente apartado.

Ejemplo de disponibilidad: Se necesita analizar la disponibilidad de dos
lineas de producto en dos canales determinados para conocer cuales con las
posibilidades de crecimiento de producto en cada canal. En este caso se van a
estudiar las lineas Milk collection y Spa collection, asi como los canales forma-
dos por las cadenas de tiendas Caoba y Bodybell.

Los acuerdos firmados para cada linea de producto y canal son los siguientes:

* En el canal Caoba, Milk collection tiene un acuerdo de que el 20% de la
cantidad demandada por el canal se deja en deposito y el 80% en compra.
Spa collection tiene un 30% en deposito y un 70% en compra.

* En el canal Bodybell, Milk collection tiene un acuerdo de que el 60% de la
cantidad demandada por el canal se deja en depodsito y el 40% en compra.
Spa collection tiene un 50% en deposito y un 50% en compra.

* Mientras los puntos de venta de canal son:

— Caoba tiene la linea Milk collection en tres puntos de venta y la linea
SPA en 4.

— Bodybell, tiene la linea Milk collection en dos puntos de venta y la linea
SPA en 4.

Para calcular la disponibilidad en los puntos de venta se puede construir una
tabla como la siguiente.

Puntos de venta
con el producto

Tot. puntos de
venta en el canal

Disponibilidad en
punto de venta

Acuerdo con el
canal Caoba

Acuerdo con el canal
Bodybell

Caoba [ Bodybell

Caoba [Bodybell

Caoba | Bodybell

Deposito | Compra

Depasito| Compra

Milk collection
SPA collection

3 2
4 4

4 5
4 5

75,00% | 40,00%
100,00% | 80.00%

20% 80%
30% 70%

60% 40%
50% 50%

En este caso las disponibilidades para Milk collection son del 75% para Cao-
ba y del 40% para Bodybell. Esto quiere decir que en principio esta linea de pro-
ducto todavia tiene potencial de crecimiento en el canal.
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En el caso de la linea SPA, el canal Caoba esta cubierto, lo que quiere decir
que esta linea de producto estd presente en todos los puntos de venta del canal.
A esto habria que afadirle los estudios de rentabilidad y rotacion de la linea
para tener una vision mas completa de su comportamiento. El que esté presente
en todos los puntos de venta del canal no significa que vaya a vender mas. Es
muy importante seleccionar el punto de venta adecuado para cada producto o
linea de producto en funcién del potencial de venta de cada punto, segiin su
area de influencia. Bodybell dispone de esta linea en el 80% de sus puntos de
venta.

En la tabla se ahaden los acuerdos con el canal con el fin de proporcionar
informacién adicional que puede ser til a la hora de negociar condiciones de
depdsitos y compra en firma por parte de éste.

Como ejercicio complementario, comparar un producto que se venda bien en
un canal y en otro no. Esto puede ayudar a demostrar como la eleccion de un
canal puede estar equivocada.

Pensar en comparar dos productos a los que se aplican estrategias de distri-
bucion diferentes. Por ejemplo, un producto con una distribucion intensiva,
como puede ser un producto de compra habitual (leche, desodorante, etc.) y otro
con una distribucion més selectiva, que necesita menos disponibilidad en térmi-
nos de mercado general (mercado del lujo: un reloj rolex, por ejemplo).

17. Analisis del stock

Es necesario hacer un analisis de los diferentes stocks que puedan existir del
producto. Este analisis debe hacerse en funcidén de los tres tipos de stocks que
pueden existir. Dependiendo de la organizacion del sistema de distribucion, nos
podemos encontrar con tres tipos basicos de stocks:

— Stock almacén propio.
— Stock en el canal:
* Stock en distribuidores (mayoristas).

* Stock en puntos de venta (minoristas).

Stock real = Stock almacén propio + Stock distribuidores + Stock minoristas
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Stock almacén propio. Este es el menos problemético; son los productos que
el fabricante tiene en su propio almacén. Es el primer stock en el que todo el
mundo piensa a la hora de analizar la cantidad de productos sin vender.

Stock distribuido: Es el stock que existe en distribuidores y en puntos de
venta. Esta formado por los depdsitos de producto realizados en el canal de dis-
tribucion. Este stock puede ser:

* En forma de deposito: El producto continfia siendo propiedad del fabrican-
te, que deja ciertas cantidades de producto en depdsito a mayoristas o
minoristas.

* En forma de venta: El producto es propiedad del canal, que lo ha adquirido
para su posterior venta al usuario final.

Son habituales los sistemas de distribucidon basados en distribuidores mayo-
ristas y minoristas, con un gran volumen de producto repartido por el sistema de
distribucion. Se debe conocer donde y de qué forma esta cada producto.

La parte del stock que esta en depdsito forma parte del stock de la empresa,
aunque lo tenga el distribuidor (minorista o mayorista). Si no se chequea este
stock de forma periddica, nos podemos encontrar con la desagradable sorpresa
de estar produciendo un producto que tiene un gran niimero de unidades distri-
buidas y no vendidas, aunque en el almacén propio los stocks estén agotados.
Incluso se puede dar el caso de incrementar la produccion de un producto del
que nos estan devolviendo o nos van a devolver algunos de los distribuidores.

Conclusion: Se deben tener controlados en todo momento los stocks para no
incurrir en una sobreproduccion si la demanda aumenta en alglin canal pero no
en otros.

18. Métricas de logistica

Cada compaiifa debe disefiar un sistema que minimice sus costes de logisti-
ca. Cada sistema que se plantee debe calcular el coste de distribucion:

CSL=CT +CFA +CVA + VP

e CSL: Coste del sistema logistico.

* CT: Coste de transporte.
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* CFA: Coste fijo de almacenamiento.
¢ CVA: Coste variable de almacenamiento.

* VP: Coste de las ventas perdidas, debido a: retrasos, rechazos, desperfec-
tos, devoluciones.

Se pueden desarrollar al menos cinco indicadores de logistica que estan rela-
cionados con la atencion al cliente, ya sea este cliente final o canal de distribu-
cion. El servicio de atenciodn al cliente o canal nunca podra funcionar de forma
correcta si no se miden y gestionan esta serie de indicadores:

¢ Pedidos rechazados.
¢ Pedidos retrasados.
* Desperfectos.

¢ Devoluciones.

Pedidos rechazados

Como pedidos enviados a direcciones incorrectas de clientes u otras inciden-
cias relativas a informacion sobre el cliente. Un niimero de rechazos por encima
de la media puede estar descubriendo problemas con la toma de datos por parte
del front-office de la atencion al cliente o del equipo comercial. Si el servicio
estd subcontratado a terceras empresas, puede denotar un funcionamiento negli-
gente por parte de la empresa subcontratada.

Rechazos = Namero de envios rechazos / Total de envios

Desperfectos

Como productos que llegan en mal estado al cliente. Un niimero de produc-
tos con desperfectos en destino por encima de la media, puede denotar un inade-
cuado sistema de almacenaje o una manipulacion negligente por parte del perso-
nal de almacén o del personal de transporte.

Desperfectos = Namero de envios defectuosos / Total de envios

Devoluciones

Como pedidos servidos con producto equivocado. Un nlimero de devolucio-
nes por encima de la media puede estar indicando fallos con el sistema de infor-
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macidn del almacén o un uso ineficiente del mismo. También puede indicar una
mala gestion en la toma y tramitacion de pedidos.

Devoluciones = Numero de devoluciones / Total de envios

Envios retrasados

Como pedidos entregados fuera del plazo previsto y pactado con el cliente.
Indica algtin problema en la cadena de pedidos desde que se realiza la venta. Es
un indice que se apoya en los tres anteriores para descubrir los funcionamientos
ineficientes de los procedimientos.

Pedidos retrasados = Pedidos entregados con retraso / Total envios

Ejemplo de logistica: Durante el mes pasado se han atendido 2.000 pedidos,
con 1.900 envios. Estos envios generaron 330 incidencias, entre las que estan 50
envios rechazados por direcciones incorrectas de clientes, 80 envios con desper-
fectos en el producto o su embalaje, 70 envios con producto equivocado y 130
fuera del plazo acordado.

En primer lugar se debe analizar la tasa de incidencias y compararla con la
de periodos anteriores, para conocer si la tendencia es descendente y las medi-
das correctivas son efectivas. Comprobar de la misma forma que la tasa de envi-
os muestra la misma tendencia.

La tabla siguiente muestra este primer analisis en el que puede apreciarse que
el nivel de incidencias esta en el 17,3%, y que existe un 5% de pedidos que nun-
ca fueron procesados como envios. Este 5% se debe investigar para determinar
las causas, que pueden ser entre otras: pedidos de productos fuera de catdlogo o
stock, pérdida de la informacidon desde el cliente hasta el sistema de procesa-
miento de pedidos o envios, o pérdida de la informacién en el sistema burocrati-
co interno de la empresa. Este calculo se puede utilizar para analizar el recorrido
que hace la informacion desde la recepcidn del pedido hasta su envio y cobro.

Las incidencias se calculan sobre el total de los envios realizados.

Incidencias 330 17,37%
Total envios 1.900 95,00%
Total pedidos 2.000

A continuacion se calculan las diferentes tasas:
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* De pedidos rechazados debido a fallos en la informacidn sobre el cliente.

Rechazos =50 /2.000 =2,50%

* De desperfectos, como productos que llegan en mal estado al cliente.

Desperfectos = 80 / 2.000 = 4%

* De devoluciones, como pedidos servidos con producto equivocado.

Devoluciones = 70 / 2.000 = 3,50%

* Pedidos retrasados, como pedidos entregados fuera del plazo previsto

Pedidos retrasados = 130 / 2.000 = 6,50%

Las métricas anteriores tienen un valor si somos capaces de ponerlas en con-
texto, comparandolas con las de ahos anteriores y estableciendo un sistema de
seguimiento del funcionamiento del sistema de logistica, con el fin de ir dispo-
niendo las medidas adaptativas y correctivas necesarias.

Ademas de los cinco indicadores descritos, existen otros que apoyan la labor
de marketing, proporcionando informacién valiosa. Son las medidas relaciona-
das con el inventario.

19. Indices de inventario

Desde el punto de vista del marketing, la rotacion del inventario para un pro-
ducto, linea o categoria determinados, ayuda a apoyar los datos de ventas, distri-
bucidn, disponibilidad y fabricacion. Un indice de rotacion de stock elevado,
que provoque rupturas de stock, es un indicador claro de un producto con éxito,
que en un momento dado puede exigir acciones de marketing para controlar su
demanda, o un mayor esfuerzo por parte de fabricacion para aumentar la pro-
duccion.

También puede ser un claro indicador de una mala estimacion de la demanda
por parte del marketing, y esto es mas peligroso, ya que desde la junta directiva
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se van a pedir explicaciones de como se han realizado las estimaciones y el estu-
dio de mercado.

Un indice de rotacion bajo puede indicar lo contrario, un producto que nece-
sita ayuda por parte de marketing y ventas. Es un indice que se puede utilizar de
forma tactica y operativa con plazos de tiempo cortos, como indice adelantado
que permita detectar y corregir problemas.

Rotacion del inventario

Se obtiene de dividir la cifra de ventas entre el valor del inventario. Es el na-
mero de veces que los productos pasan por el punto de venta o por el almacén.

Rotacién inventario almacén = Venta total / Stock medio en almacén
Rotacidn inventario punto de venta = Venta total / Stock medio en punto de venta

Ejemplo de rotacion: Un canal de venta esta formado por tres concesiona-
rios de motos y se necesita analizar su rotacion de inventario con el fin de presu-
puestar y prever la cantidad de producto que puede demandar para el proximo
ano.

Concesionario A: concesionario de motos que tiene una media de 10 motos
en exposicion, y al ailo vende un total de 150, su stock tiene una rotacion de 15.
La rotacion la obtenemos dividiendo las ventas totales (150) entre el inventario
medio, en este caso 10. Este indicador se puede utilizar tanto para almacenes
centrales como para puntos de venta del canal.

Concesionario B: concesionario de motos que tiene una media de 10 motos
en exposicion, y al afio vende un total de 100; su stock tiene una rotacion de 10.

Concesionario C: concesionario de motos que tiene una media de 20 motos
en exposicidn, y al aho vende un total de 300; su stock tiene una rotacion de 15.

Rotacidén de Concesionario A = 150/ 10 = 15 veces.
Rotacidon de Concesionario B = 100 / 10 = 10 veces.
Rotacion de Concesionario C = 300 / 20 = 15 veces.

Para facilitar los de cada punto de venta del canal, se puede construir una
tabla como la tabla de concesionarios, donde ademas se calcula la rotacion del
canal formado por los tres concesionarios.




Métricas de distribucion y ventas 147

. Rotacion
Venta total Stock medio inventario
Concesionario A 10 150 15,00
Concesionario B 10 100 10,00
Concesionario C 20 300 15,00
Canal 40 550 14

Devolucion de deposito

El indice de devolucion de depdsitos es un indicador que esta relacionado
con el area de ventas. Es un métrica importante para empresas que no utilizan
canales de distribucion propios o que utilizan algunos canales de distribucion
ajenos, y se ven obligadas a dejar parte del producto en depdsito al canal de dis-
tribucion. Por lo general estos depositos llevan aparejado, por parte del vende-
dor, el compromiso de retirarlos si no son vendidos en un determinado plazo de
tiempo.

Un elevado indice de devolucion puede estar mostrando una mala calidad de
venta, un intento de fraude para cobrar los bonus por venta o una mala eleccion
de los clientes o del canal de distribucion, por lo que no se debe establecer una
fecha de cobro de bonus por venta hasta que este indice esté calculado y conso-
lidado. Este indice se debe calcular por vendedor y equipo de ventas para moni-
torizar la calidad de su venta, y por lo tanto su esfuerzo.

Hay que recordar que la venta en depdsito no es una venta cobrada, aunque
puede estar facturada en el caso de que la empresa lo tenga como venta sin
cobrar.

Devolucion de depdsito = Total venta devuelta / Total de venta realizada
con depdsito

Ejemplo de venta en deposito: La fuerza de ventas de la editorial del mar
tiene tres equipos comerciales. Ha pactado con el canal la venta en deposito de
hasta el 30%. No obstante sus equipos de venta estan adiestrados para intentar
no llegar nunca a este limite, forzando al maximo la compra en firme por parte
del canal.

La direccion comercial y de marketing estudia cada trimestre y evalfa el
desempeiio de estos equipos comerciales, calculando los indices de devolucion
que se generan en los puntos de venta de su responsabilidad, lo que ayuda tam-
bién a evaluar al canal de distribucidén y calcular los bonos variables que se
pagan cada trimestre como parte del variable de estos equipos de ventas. El
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variable se paga en funcidn de las ventas en firme realizadas y consolidadas,
para lo que establece un cuadro como el de la tabla.

Ventas Ventas en Total ventas Ventas indice
brutas depdsito con depédsito  devueltas Ventas netas| devolucién
Equipo 1| 100.000 25.000 125.000 500 124.500 2.00%
Equipo 2| 150.000 37.500 187.500 7.500 180.000 20,00%
Equipc 3| 200.000 80.000 280.000 44.000 236.000 55,00%
Total| 450.000 142.500 592.500 52.000 540.500 | 77,00% |

Como puede apreciarse en el cuadro, el equipo 3 obtiene indices de devolu-
cion muy altos, que sobrepasan el 50%. Esto quiere decir que quiza estén pre-
sionando mucho al punto de venta para realizar depdsitos, o que estén realizan-
do el minimo esfuerzo en su labor de ventas, cediendo todo el margen que les da
la empresa para realizar depdsitos (28,57). Cuidado, puede que se estén viendo
forzados a hacerlo, porque el canal seleccionado por el area de Mk no esté sien-
do el adecuado para distribuir este producto.

Los otros dos equipos mantienen un porcentaje de depositos del 20%, pero el
equipo 1 solo tiene un indice de devolucidon del 2%, mientras que el 2 tiene un
20%. Al igual que en el caso del otro equipo, se deben investigar estas diferen-
cias investigando el esfuerzo de los equipos comerciales. En principio parece que
el equipo 1 selecciona mejor el producto para el canal en el que trabaja, debido a
su bajo indice de devoluciones.

20. Métricas de ventas

El area de ventas es uno de los activos mas caros de mantener por parte de
las empresas, y también puede ser uno de los mas productivos. Los diferentes
indicadores estan desarrollados con el objetivo de monitorizar y apoyar la ges-
tion del area de ventas. Van a permitir conocer si se cumplen los objetivos asig-
nados a la fuerza de ventas. Los indicadores tacticos, y sobre todo operativos,
van a permitir anticipar las posibles desviaciones del programa con suficiente
antelacion como para introducir medidas correctoras.

Estos indicadores se deben utilizar e interpretar en funcion de los objetivos y
las tareas determinados en el plan de marketing. Por ejemplo, el plan de ventas
puede determinar que, en un periodo de tiempo determinado, los vendedores
dediquen mas tiempo y esfuerzo a los clientes habituales que a conseguir otros
nuevos. O mas tiempo a productos nuevos que a productos de cartera.
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Para mantener un enfoque de mercado es necesario que cada vendedor conoz-
ca las métricas que se van a utilizar como apoyo a la gestion del area de ventas, el
porqué de su utilizacion y los valores dentro de los que puede estar su resultado.

Dependiendo del sistema de retribucion de la fuerza de ventas, ésta necesita-
rd mas o menos supervision. Una fuerza de ventas cuyos vendedores son retri-
buidos en mayor proporcion con las comisiones por las ventas, siempre van a
necesitar menos supervision que una fuerza de ventas donde tenga mayor peso
un salario fijo.

En general, para determinar la cuota del vendedor se puede seguir esta for-
mula: debe ser como minimo igual a las ventas de esa persona el afio anterior
mas una fraccion de la diferencia entre el potencial de venta del territorio y las
ventas del Gltimo afio.

21. Métricas generales del area de ventas

El objetivo de estas métricas es mostrar la rentabilidad del area de ventas de
la empresa, su eficiencia y su eficacia. Ayudan a la direccidon general y a la
direccion de marketing a conocer como esta funcionando el area. Estas métricas
seran siempre responsabilidad de la direccion del area de ventas o de marketing.

Margen de contribucion del area de ventas

También conocida como ROI de ventas, mide la rentabilidad como la rela-
cion entre el beneficio de la empresa y la inversion que se realiza en el area de
ventas, como sueldos y salarios, vehiculos y demas medios necesarios para rea-
lizar la labor de ventas.

Esta métrica relaciona los beneficios obtenidos por la inversion realizada. El
resultado es el porcentaje de retorno que la compaiiia esti obteniendo del capital
invertido en la actividad de ventas. En el caso concreto de aplicarlo al area de
ventas, se puede denominar retorno de los costes de ventas.

Para el caso que nos ocupa, se relaciona el presupuesto invertido en el area
de ventas o costes de ventas con el MB obtenido por la empresa:

ROI de ventas = Margen bruto / Costes de ventas

ROI de ventas = 1.134 /70 = 16,2
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Esto quiere decir que, de cada unidad monetaria invertida en marketing, la
empresa ha obtenido 16,2. La cuenta de resultados muestra el margen de contri-
bucidn del area de ventas de la empresa.

Cliente1 | Cliente2 | Cliente 3 Total %
Ventas 550 420 650 1.620 100%

Producto A 100 200 50
Producto B 150 20 400
Producto C 300 200 200

Costes variables 165 126 195 486 30,00%
Producto A 30 60 15
Producto B 45 & 120
Producta C 90 60 60

Margen bruto 385 294 455 1134 70,00%

Costes fijos 200 12,35%

Costes de MK 50| 25,00%

Margen de confribucion
del Mk 1.084 66,91%

Costes drea ventas 70| 3500%

Margen confribucién
area ventas 1.064 65,68%

Otros costes fijos 80

B° de Explotacion 334 57,65%

Eficiencia del area de ventas

Este indice relaciona los gastos presupuestados para el area de ventas en un
ejercicio con los gastos reales que se produjeron al final del ejercicio.

Eficiencia del area de ventas = Gastos previstos area de ventas / Gastos reales
area de ventas

Otra forma de medir la eficiencia del area de ventas es la que se hace en fun-
cion de las ventas realizadas con relacion a las ventas presupuestadas. Se clasifi-
ca como indicador tictico, ya que es conveniente revisarlo de forma periodica,
al menos cada trimestre, para poder corregir desviaciones. También funciona
como indicador estratégico para comparar esta métrica con la de afos anteriores,
incluso con las compafias competidoras.

Eficiencia en ventas = Ventas reales / Ventas potenciales
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Eficacia del area de ventas

Relaciona el beneficio atribuido a las ventas realizadas por el area de ventas
con el previsto. Son beneficios generados exclusivamente como consecuencia
de la actividad normal de la empresa, no contando el beneficio derivado de ven-
tas atipicas, que no tienen nada que ver con la actividad normal de la empresa
(ventas de acciones, patrimonio, etc).

Eficacia en ventas = B® previsto del area de ventas / B° real del area de ventas

Ejemplo de aplicacion de las métricas eficiencia, eficacia de las ventas:
Suponiendo las ventas, los gastos y el beneficio de la siguiente tabla, se calculan
las métricas de eficiencia y eficacia.

Gastos previstos  Gastos reales i Ventas Ventas afio
B® Previsto B° Real
Afio 2005 en ventas en ventas actuales 2004
60 70 1.000 934 1.620 1.377
Eficiencia 0,86
Eficacia 1.07

Eficiencia de ventas = 60 / 70 = 0,86

Eficacia de ventas = 1.000 / 934 = 1,07

En este caso, la eficacia del area de ventas coincide con la eficacia del area de
Mk, ya que esta empresa realiza todas sus ventas a través de su area de ventas.

Nota: Recordar que en el capitulo 2 se mide la actividad de la empresa a tra-
vés de la evolucidn del volumen de ventas.

Costes por visita

Permite gestionar los costes por visita efectiva, denominando visita efectiva
como la visita que ha generado una venta. Los costes totales son los costes tota-
les del area de ventas.

Costes por visita = Costes totales / Nimero de visitas efectivas
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Nuevos clientes

Indica si se cumplen los objetivos de captacion de clientes. Para que este
indicador tenga sentido se tienen que haber determinado en el plan de ventas los
objetivos de captacion de clientes en periodos de tiempo determinados. Por lo
general se miden y comparan cada trimestre (Q).

Namero de nuevos clientes por periodo = Nuevos clientes en el periodo /
Nuamero total de clientes objetivo

Coste de fuerza de ventas

Este indicador se puede utilizar de forma tactica aplicAndolo en periodos de
tiempo cortos como trimestres y de forma estratégica como indicador anual del
coste de mantener la fuerza de ventas.

Se calcula sobre la cifra total de ventas, empleando el coste total que implica
mantener la fuerza de ventas, por lo que se tienen que imputar costes variables y
costes directos como puede ser, por ejemplo, el mantenimiento del coche de
empresa.

Coste de fuerza de ventas sobre cifra total de ventas = Coste de la fuerza de ventas
(fijo + vble. + otros costes directos) / Ventas totales

Esfuerzo de equipos de ventas

Una forma efectiva de medir el esfuerzo que se realiza en la venta es medir y
gestionar los descuentos que se aplican. Si los descuentos estin en el limite
superior permitido, puede ser una pista de que los equipos de ventas no utilizan
todos los argumentos necesarios para realizar las ventas, apoyandose de entrada
en la gama de descuentos.

Esfuerzo de equipos de ventas = Ventas totales del equipo / Descuentos
totales de equipo

22. Métricas operativas del area de ventas

Estos indices sirven para apoyar la gestion del dia a dia del area de ventas.
Ademas estos indicadores ayudan a conformar los indicadores de nivel tactico y




Métricas de distribucion y ventas 153

estratégico. El uso de estos indicadores y sus valores vendra determinado por la
estrategia y las diferentes lineas de actuacion marcadas en el plan de ventas.

Esto quiere decir que no todos los indices se tienen que utilizar siempre o
que tengan que dar el mismo resultado. Antes de fijar estos indicadores se debe
establecer una serie de valores, por ejemplo:

* Frecuencia de visitas deseadas a cada grupo de empresas determinado. Es
decir, el nimero de visitas al afio por cada cliente.

* Namero medio de visitas que un vendedor puede hacer al afio.

e Namero de vendedores necesario, dividiendo el nimero total de visitas
necesarias entre las visitas que puede realizar cada uno.

Promedio de visitas

Esta métrica se debe utilizar también de forma individual para cada uno de
los vendedores, de forma que el denominador de la métrica solo indique el ni-
mero de dfas.

Promedio de visitas = Total de visitas en el periodo / (Namero de vendedores *
namero de dias)

Tiempo de ventas por visita

El tiempo que se emplee en cada visita dependera de la configuracidén del
territorio que tiene asignado cada comercial, del tipo de producto y algunas
veces del tipo y nimero de clientes, ya que el tiempo de visita o el niimero de
visitas se pueden ver reducidos si el comercial necesita, por ejemplo, grandes
desplazamientos para visitar a sus clientes.

Promedio de tiempo por visita = Tiempo total empleado en las visitas / Namero de visitas

Visitas efectivas

Ayuda a gestionar la eficiencia de las visitas del comercial y a detectar clien-
tes que pierden interés en nuestra empresa o producto. Ayuda a gestionar «cali-
dad por cantidad». También es muy 0til para apoyar estrategias de captacidon de
nuevos clientes.

Visitas efectivas = Nimero de visitas en las que se producen ventas / Naimero de visitas
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Ingresos por visita

Apoyandose y complementando la métrica anterior, permite conocer los
ingresos que se producen por cada visita que realiza nuestra fuerza de ventas.

Promedio de ingresos por visita = Ventas totales / Visitas efectivas

Costes por visita

Permite conocer el coste de cada visita efectiva y sirve para complementar
las métricas anteriores.

Promedio de costes por visita = Costes totales / Visitas efectivas

Nuevos clientes

Se utiliza para ayudar a la gestion de estrategias de adquisicidon de clientes, y
es una primera medida para conocer si las estrategias comerciales y de marke-
ting estan funcionando segiin lo planeado.

Namero de nuevos clientes por periodo = Nuevos clientes en el periodo /
Numero total de clientes

Esfuerzo

Un dato importante a la hora de medir el esfuerzo que se desarrolla para con-
seguir ventas son los descuentos que se aplican a las ventas. Si los descuentos
estan en el limite superior permitido, puede significar que se dan con demasiada
generosidad. También puede significar que el mix de producto disefiado por
marketing no esta ajustado de forma Optima conforme al mercado y la compe-
tencia.

Esfuerzo comercial = Ventas totales / Descuento total

Ejemplo: La compania Pequefias Maquinas dispone de una fuerza de ventas
en la que cada comercial debe completar un informe de tiempos y ventas que
ayude en la elaboracidon de los informes para su 4rea de ventas. Los informes de
ventas se generan de forma mensual y cada trimestre (Q) se estudian los prome-
dios de cada comercial y de cada equipo, con el fin de ir adoptando estrategias
comerciales para los siguientes trimestres. Cada comercial pasa sus informes al
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area de administracion y esta elabora las siguientes tablas con las que calcular
las métricas.

En este caso la compafia, durante el primer semestre, ha seguido una estrate-
gia de captacion de clientes para tomar una de mantenimiento de la cartera en el
segundo semestre. El abanico de descuento permitido a la fuerza de ventas ha
sido de entre el 3% y el 8%. El niimero de dias laborables y el tiempo medio de
cada visita estan en la tabla siguiente.

| Dias | Horas |Visitas dia] Minutos |

Q1 75 8 5 45
Q2 75 8 4 40
Q3 70 8 5 45
Q4 65 8 3 55

El gerente de ventas retine por comercial informacion sobre tiempos, ventas
y clientes, con las que genera tablas como la siguiente, con el fin de analizar y
gestionar el trabajo de cada comercial y de todo el equipo. En este caso, es la
tabla de cierre anual con toda la informacion, por trimestre, del comercial Julian
Arroyo.

Comercial Julian Arroyo

| Q1 | Q2 [ Q3 | Q4 |

Numero de dias 75 75 70 65
Tiempo total de visita (horas efectivas) 281,25 200 262,5 178,75
Total visitas {ndmero de visitas) 375 300 350 195
Ventas totales 200.000 230.000 220.000 130.000
Descuento total 16.000 15.000 12.000 5.400
Visitas con venta 300 230 270 175
MNuevos clientes 50 100 20 10
Total clientes 200 300 320 330

Métricas
Promedio de visitas (visitas dia) 5 4 5 3
Promedio tiempo de visita (minutos) 0,75 0,67 0,75 0,82
Visitas efectivas 80,00% 76,67% 77.14% 89,74%
Promedio de ingresos por visita 666,67 1.000,00 814,81 1.028,57
Nlmero de nuevos clientes por perindo 25,00% 33,33% 6,25% 3,03%
Esfuerzo 12,50 15,33 18,33 33,33

Como puede verse en la tabla de informacion y de métricas, durante la pri-
mera parte del afio, este comercial supo ejecutar la estrategia de captacion de
clientes y la estrategia de consolidacion de la segunda parte del afio. Es impor-
tante observar, de cara a actuaciones furas, el comportamiento del Q4 con rela-
ciona los tres anteriores: como un menor numero de visitas, permite una mayor
dedicacidn a cada una de ellas, lo que redunda en unos descuentos menores, y



156 Métricas del marketing

por lo tanto en un mayor esfuerzo a la hora de vender. Si el comportamiento de
los deméas comerciales es analogo al de Julian, habria que revisar las estrategias
comerciales y de marketing con el fin de comprobar el coste de captacidon y
mantenimiento de cada cliente.
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1. Introduccion

Este capitulo muestra las principales métricas que ayudan a gestionar los
diferentes productos, lineas y categorias. Los tipos de métricas definidos para un
producto son aplicables a una linea o a una categoria, aunque, por supuesto, su
interpretacion variara:

* Dependiendo de la cantidad de productos que comercialice la empresa. No
es lo mismo una empresa que dependa de un sdlo producto que otra empre-
sa que tenga una cartera diversificada de productos, en la que el buen com-
portamiento puntual de unos puede compensar el mal comportamiento de
otros.

* Dependiendo del punto del ciclo de vida en el que se encuentre el produc-
to, se debe analizar la cantidad de productos que estan en fase de lanza-
miento, en fase de expansion, en fase de madurez y en fase de declive, para
asi poder analizar la composicion de dicha cartera de productos y poder
realizar una prevision futura de la demanda y de la cantidad de ingresos
debidos a cada producto.

* Dependiendo del margen. Se deben analizar los productos en funcion del
margen que dejan a la compania.

A lo largo del libro se supone que una linea es una agrupacion de productos
con algunas caracteristicas homogéneas y que una categoria a su vez engloba
lineas de producto. El trabajo con productos o lineas requiere tener informacion
de dos clases:

* Informacion sobre ventas y contribucion al beneficio del producto.

* Conocer la inversion que Mk hace de forma directa en el producto.
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Informacidn sobre las ventas y los beneficios de cada uno de los productos
que componen una linea y de cada una de las lineas que componen una catego-
ria. E informacion comparativa de la linea y categoria respecto a la competen-
cia, es decir, al mercado.

2. Margen bruto

El célculo del margen bruto no es una métrica, ya que no es un cociente para
comparar magnitudes. Pero es un calculo necesario para conocer la diferencia
entre los ingresos por ventas y el precio de coste de los productos vendidos.
Cuanto mayor sea esta diferencia, mayor serd la cantidad de dinero que esta
obteniendo la empresa por la venta de sus productos.

MB producto = Venta neta — Coste variable

Donde la venta neta es la venta después de haber descontado conceptos como
descuentos, devoluciones y otros conceptos similares.

Margen bruto por categoria

Se puede

MB categoria = (VNL1 + VNL2 + VNLn) — (CVLI1 + CVL2 + CVLn)

Donde:

VNLI1 son las ventas netas de la linea 1 de productos.
CVLI son los costes variables de la linea 1 de productos.

Margen bruto por linea

De forma analoga se calcula el margen bruto de cada una de las lineas:

MB linea = (VNP1 + VNP2 + VNPn) — (CVP1 + CVP2 + CVPn)

Donde:

VNP1 son las ventas netas del producto 1.
CVP1 son los costes variables del producto 1.

De forma anéloga se calcula el margen bruto de cada uno de los productos.
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3. Ratio CV

Es el ratio de contribucidén-volumen, también conocido como tasa o margen
de contribucion. Es el margen bruto en porcentaje.

Representa el porcentaje de las ventas de un producto que contribuiran a
cubrir los costes fijos de la empresa y proporcionar beneficio, una vez cubiertos
los costes variables del producto. Esta métrica se puede calcular a partir de las
cifras totales de todos los productos o a partir de cifras unitarias por cada pro-
ducto.

Al representar la diferencia entre el precio de venta y el coste variable unita-
rio, permite conocer el producto en profundidad y su aportacion al beneficio, lo
que le convierte en fundamental.

Ratio CV total

RCV totales = (Margen Bruto Total / Ventas netas Totales) * 100

El denominador de ventas netas son las ventas menos los descuentos realiza-
dos en la venta. Es lo que de verdad ingresa la compaiia.
Ratio CV del producto

Permite conocer cobmo contribuye cada producto a cubrir los costes fijos y a
proporcionar beneficio. Es el ratio CV unitario.

RCV producto = (Margen bruto del producto / Ingresos o ventas del producto) * 100

Ratio CV de la categoria

Nos permite conocer como contribuye esa categoria a cubrir los costes fijos
y a proporcionar beneficio.

RCV categorias = (Margen bruto de la categoria / Ingresos o ventas de la
categoria) * 100




162 Métricas del marketing

Ratio CV de la linea

Nos permite conocer como contribuye esa linea a cubrir los costes fijos y a
proporcionar beneficio.

RCV linea = (Margen bruto de la linea / Ingresos o ventas de la linea) * 100

Ejemplo Ratio CV: La compania Productos Asociados, que comercializa
tres productos, prevé para el afio entrante una estructura de ventas como la de la
tabla siguiente:

[ A | P8 [ pPc | Total |
Ventas 350 570 700 1.620
Costes variables 100 260 500 860

La empresa obtiene un MB global de 46,91 €, es decir, de cada 100 € que la
empresa vende, manteniendo constante ese mix de productos o estructura de
ventas, le quedan 46,91 para cubrir costes fijos y aportar beneficios, una vez que
se han cubierto todos los costes variables.

MB (PA) =350 — 100 = 250
MB (PB) =570 - 260 =310
MB (PC) =700 — 5100 = 200

RCV (PA) = (250 / 350) * 100 = 71,43%
RCV (PB) = (310 / 570) * 100 = 54,39%
RCV (PC) = (200 / 700) * 100 = 28,57%

RCV total = (760 / 1.620) * 100 = 46,91%

[ pA | pB | Pc | Totar |
Ventas| 350 570 700 1.620
Costes variables | 100 260 500 860
M| 250 310 200 760
Rov| 7143% | 54,39% | 28,57% | 46,91%

Como puede verse en el cuadro, el producto A, pese a ser el producto que
tiene la menor proyeccion de ventas, es el que obtiene un mejor margen de con-
tribucion, debido a que sus costes variables son bajos. Sin embargo, el producto
C, pese a ser el que méas ventas genera para la empresa, es el que menor margen
de contribucion representa, debido a sus elevados costes variables.
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4. Rentabilidad de producto

El objetivo de estas métricas es conocer la eficacia, la eficiencia y la rentabi-
lidad de cada producto de la empresa, de cada una de las lineas y de cada una de
las categorfas. Ademas se define una métrica para conocer el grado de innova-
cibn a los tres niveles: producto, linea y categoria.

Estas métricas deben ser gestionadas por la direccion del drea de marketing,
junto con los directores de lineas o jefes de producto, para permitir establecer
estrategias y medidas de correccidn si fuese necesario. Mide como de rentable
es un producto, relacionando el beneficio del producto o margen bruto con la
inversion que se ha realizado en él.

La inversion que se debe contemplar en esta métrica es toda la relativa a la
publicidad, a los costes de entrega del producto y a si se ha tenido que invertir
en gestionar los cobros. En general, toda la inversidon realizada de forma directa
en el producto. Para calcular la rentabilidad se debe utilizar la métrica de retorno
de la inversion o ROL

Muy importante: La inversion se calcula en base a la inversion realizada por
marketing de forma directa en el producto, linea o categoria.

ROI = Beneficio del producto o MB / Inversion directa realizada en ese producto

Rentabilidad de linea de productos

Esta métrica mide como de rentable es una linea de productos. Relaciona el
beneficio de la linea o margen bruto con la inversion que se ha realizado en ella.
En general toda la inversion realizada de forma directa en la linea.

ROI = Beneficio de la linea o0 MB / Inversion directa realizada en esa linea

Rentabilidad de categoria

Esta métrica mide cdmo de rentable es una categoria, relacionando el bene-
ficio de la categoria o margen bruto con la inversion que se ha realizado en
la categorfa. En general toda la inversion realizada de forma directa en la cate-
goria.

ROI = Beneficio de la categoria o MB / Inversion directa realizada en esa categoria
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5. Eficiencia de producto

Esta métrica debe ser siempre mayor o igual a uno. Si no, indicara que se
estan realizando gastos suplementarios a los presupuestados, y por lo tanto que
se est4 perdiendo eficiencia.

Eficiencia de producto

Esta métrica mide como de eficiente es la gestion de un producto. Compara
las inversiones previstas con las reales. La gestion de ese producto serd mas efi-
ciente cuando consiga sus objetivos de venta consumiendo los minimos recursos
posibles.

Eficiencia de producto = Inversiones previstas para el producto / Inversiones
reales realizadas en el producto

Eficiencia de linea de productos

Eficiencia de linea = Inversiones previstas en la linea / Inversiones reales
realizadas en la linea

Eficiencia de la categoria

Eficiencia de la categoria = Inversiones previstas en la categoria / Inversiones reales
realizadas en la categoria

6. Eficacia del producto

Esta métrica, al igual que la métrica que mide la eficiencia, debe ser siempre
menor o igual a uno. Si no, indicara que el beneficio del producto no esta siendo
el esperado. No esta siendo el que se presupuestd en su momento, y por lo tanto
se esta perdiendo eficacia.

Esta métrica mide como de eficaz es la gestion de un producto. Compara los
beneficios previstos en un periodo de tiempo con los que finalmente se produjeron.

La gestidon de ese producto serd mas eficaz cuando consiga sus objetivos de
beneficio o los supere. De la misma forma se realizan los calculos para las
lineas de producto y las categorfas.
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Eficacia del producto

Eficacia del producto = Beneficio o margen previsto del producto / Beneficio o
margen real del producto

Eficacia de la linea de productos

Eficacia de la linea = Beneficio o margen previsto de la linea / Beneficio o margen
real de la linea

Eficacia de la categoria

Eficacia de la categoria = Beneficio o margen previsto de la categoria / Beneficio
o margen real de la categoria

Ejemplo de rentabilidad, eficiencia, eficacia y margen de contribucion
del Mk: La empresa Productos3, que hace cinco ahos Ginicamente comercializa-
ba el Producto C, tomd una decisidn estratégica consistente en lanzar otros dos
productos al mercado el PA y el PB, para no tener una dependencia absoluta de
un solo producto. En la actualidad comercializa tres productos: el A, el B y el C.
Estos productos estan en diferentes fases de sus correspondientes ciclos de vida.

El producto A fue lanzado hace dos afios y se encuentra en fase de introduc-
cion en el mercado, con unos costes directos de Mk mas elevados que los otros
dos productos. El producto B fue lanzado hace cuatro afios y se encuentra en
fase de crecimiento. El producto C que es el que historicamente ha comerciali-
zado la empresa y se encuentra en su etapa de madurez, manteniendo sus previ-
siones de ventas sin grandes variaciones, y apoyado por costes de Mk cada afio
un poco mayores.

La siguiente tabla muestra un resumen detallado del resultado de estos tres
productos a cierre de ejercicio, con sus correspondientes ventas, costes variables
y costes directos de Mk, tanto previstos como reales. Con este cuadro el depar-
tamento de Mk debe analizar el comportamiento de cada uno de los productos
apoyandose en sus métricas.
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| PA PB PC Total
Ventas 350 570 700 1.620
Costes variables 150 200 210 560
MB 200 370 490 1.060
Costes directos MK 7 5 6 18
Margen contribucién MK 193 365 484 1.042
Contribucién sobre ventas 21,60% 35,19% 43.21%
Contribucién sobre MB 18,87% 34,91% 46,23%
ROI 28,57 74,00 81,67
Ciclo de vida | Introduccién Crecimiento Madurez
Analisis
Ventas previstas 730 500 700 1.930
Costes variables previstos 219 169 210 598
MB previsto 511 331 490 1.332
Costes directos Mk previstos 7 8 4 19
Margen contribucién MK previsto| 504 323 486 1.313

Se calculan los MB de cada uno de los productos y sus margenes de contri-

bucion del Mk, restando a cada MB los costes directos de Mk.

Se calcula para cada producto como contribuye éste a las ventas de la empresa:

Contribucion sobre ventas PA =350/ 1.620 = 21,60%
Contribucion sobre ventas PB =570/ 1.620 = 35,19%
Contribucidn sobre ventas PC =700/ 1.620 =43,21%

Es el PC, que esta en su fase de madurez, el que mas sigue contribuyendo a
las ventas de la empresa, mientras que los otros dos productos, en fase de creci-
miento y madurez, van recortando esa dependencia de la empresa en un solo pro-
ducto, tal y como se planted en el plan estratégico de la empresa hace unos ahos.

Se calcula para cada producto como contribuye su margen bruto a formar el

de la compania y su retorno de inversion.

Contribucion sobre MB de PA =200/ 1.060 = 18,87%
Contribucion sobre MB de PB =370/ 1.060 = 34,91%
Contribucion sobre MB de PC =490/ 1.060 = 46,23%

ROI PA =200/7 =28,57
ROIPB=370/5="74
ROIPC=490/6=281,67
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Como puede apreciarse por los calculos realizados, es todavia el producto
historico (PC) el que mas contribuye con el beneficio, debido a que sus costes
variables estan muy contenidos. Esto influye de forma directa en el retorno de la
inversion, que es muy superior todavia a los dos productos lanzados con pos-
terioridad. También se aprecia que los niimeros estan en consonancia con sus
ciclos de vida y las inversiones en marketing realizadas.

A continuacion, el area de marketing realiza un analisis comparativo sobre
las previsiones realizadas a principio de afio sobre los tres productos, con el fin
de calcular las eficiencias, los retornos de inversion y la eficacia de los produc-
tos comercializados. La aplicacion de estas métricas va a permitir realizar un
seguimiento de como se han comportado los productos. Para esto se amplia la
tabla anterior con el fin de realizar los calculos y el analisis.

( PA [ PB | pc | Total |
Ventas 350 570 700 1.620
Costes variables 150 200 210 560
MB 200 370 490 1.060
Costes directos MK 7 5 5] 18
Margen contribucién MK 193 365 484 1.042
Contribucién sobre ventas 21,60% 35,19% 43,21%
Contribucién sobre MB 18,87% 3491% 46,23%
ROl 28,57 74,00 81,67
Ciclo de vida| Introduccion | Crecimiento | Madurez
Analisis
Ventas previstas 730 500 700 1.930
Costes variables previstos 219 169 210 598
MB previsto 511 331 490 1.332
Costes directos Mk previstos 7 8 4 19
|Margen contribucién MK previsto 504 323 486 1.313
Eficiencia de producto 1,00 1,60 0,67
Eficacia de producto 2,09 0,88 1,00
ROI 73,00 41,38 122,50
Analisis

Analisis de la eficiencia

Eficiencia de producto A=7/7 =1
Eficiencia de producto B=8/5=1,60
Eficiencia de producto C =4 /6 = 0,67

Al aplicar la métrica de eficiencia al producto A, da como resultado 1, lo que
demuestra que no se ha sobrepasado el presupuesto de Mk asignado a ese pro-
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ducto; es mas, se ha invertido exactamente lo previsto en el presupuesto. Sin
embargo el producto B ha necesitado menos inversion en Mk de la prevista, pro-
bablemente porque es un producto novedoso en clara fase de crecimiento. Lo
que se debera estudiar es si, habiendo consumido todo el presupuesto para Mk,
se habrfan incrementado mas significativamente las ventas. Por altimo, el pro-
ducto C ha necesitado sobrepasar su presupuesto de Mk para alcanzar sus objeti-
vos de ventas, probablemente porque es un producto con muchos afos en el
mercado y, aunque conocido de forma suficiente, seguramente se esté quedando
obsoleto. Hay que recordar que es un producto muy maduro.

Analisis de la eficacia:

Eficacia de producto A =730 /350 =2,09
Eficacia de producto B =500 /570 = 0,88
Eficacia de producto C=700/700 =1

Al aplicar la métrica de eficacia al producto A, vemos como la métrica es
muy superior a 1, lo que indica que las ventas han estado bastante por debajo de
las previsiones. No se deberian haber realizado previsiones tan optimistas para
un producto que se esta introduciendo en el mercado. O de hacerlas, se deberian
haber considerado presupuestos mas altos para acciones de marketing concretas.
Se deberan también repasar los estudios de mercado realizados para soportar tan
optimistas previsiones.

Andlisis del ROI previsto

Prevision ROIPA=511/7=73
Prevision ROI PB =331/8 =41,38
Prevision ROI PC =490/ 4 = 122,50

Esta claro que no se han cumplido ninguna de las previsiones de retorno de
la inversidn para ninguno de los productos, bien por exceso de confianza, bien
por defecto. Esto es consecuencia de haber realizado los calculos anteriores con
demasiado optimismo en algunos casos o demasiado pesimismo en otros.
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7. Punto muerto

El punto muerto (PM) es el volumen de ventas en el cual la empresa no ob-
tiene ni pérdidas ni beneficios:

* Beneficio nulo, ni se gana ni se pierde.
* Margen bruto = costes fijos.

* Cifra minina de ventas para que la empresa soporte una determinada es-
tructura de costes fijos.

Por encima de dicha cantidad se obtienen unos ingresos que, una vez cubier-
tos los costes fijos, proporcionan beneficios y por debajo de la misma propor-
cionan pérdidas.

Beneficio = Ingresos totales — Costes totales

* Beneficio = B

* Ingresos totales = IT

* Precio unitario = P

e Unidades vendidas = Q

e Costes totales = CT

* Costes variables totales = CV
* Costes fijos totales = CF

¢ Coste variable unitario = CVu

B=IT-CT=IT-(CF+CV)=QxP—(CF+CVux Q)

Teniendo presente que en el punto muerto el beneficio es nulo, es decir, los
ingresos totales son iguales a los costes totales.

IT=CT;QxP=CF+CVuxQ
Q (P-CVu)=CF

P - CVu = Contribucidn unitaria del beneficio

* Punto muerto, en cantidad = CF/ (P — CVu) = Costes fijos / Contribucion
unitaria.



170 Métricas del marketing

* Punto muerto, en pesetas = CF / Margen de contribucion

Ingresos en PM (punto muerto en €) = CF/RCV en €

Ingresos en PM (punto muerto en €, con objetivo de B®) = CF +
Objetivo de Beneficio / RCV (en €)

Dias para PM = (365 * PM) / Ventas

En caso de que la empresa solo comercialice un producto, se puede calcular
el punto muerto en unidades. Esto es posible, ya que todos los costes fijos se
asignan al mismo producto.

PM en unidades = CF / MB unitario

Ejercicio de PM: Un empresa dedicada a la distribucion recibe dos ofertas
de dos nuevos fabricantes para distribuir dos nuevos productos que completarian
su porfolio comercial.

La informacion de los dos nuevos productos la tienen en la siguiente tabla:

PA PB
PVP 33,81 67,16
Precio de compra 23,59 47,03
Otros costes variables 1,65 3,31

Con esta informacion el area de Mk estima que el mercado para el primer
ano del producto A sera de 14.000 unidades y el del B 70.000 unidades. Costes
fijos que soporta la empresa son 118.000 €. Con esta informacion se debe acon-
sejar a la direccion general qué producto elegir.

Lo que calcula el area de Mk es el potencial de mercado de cada uno de los
productos basandose en el calculo del punto muerto, para lo que se realizan los
calculos correspondientes y se elabora una tabla con el margen bruto y el Rev:

PA PB
PVP 33,81 67,16
Precio de compra 23,59 47,03
QOtros costes variables 1,65 3,31
Coste variable unitario 25,24 50,34
MB unitario 8,57 16,82
Rcv| 25,35% 25,04%
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A continuacion se realiza el calculo del PM en unidades:

PM en unidades PA: Costes Fijos / Rcv de PA = 118.000 / 8,57 = 13.816 unidades
PM en unidades PB: Costes Fijos / Rcv de PB = 118.000 / 16,82 = 7.040 unidades

Y en euros:

PM en euros PA: Costes Fijos / Rev de PA = 118.000 / 0,2534 = 467.106,65 €
PM en euros PB: Costes Fijos / Rcv de PB = 118.000 / 0,2504 = 472.755,29 €

PA PB

PVP 33,81 67,16

Precio de compra 23,59 47,03
Otros costes variables 1,65 3,31

Coste variable unitario 25,24 50,34
MB unitario 8,57 16,82

Rcv| 25,35% 25,04%

PM en unidades 13.816 7.039

PM €| 467.106,65| 472.755,29

Finalmente se calcula el potencial del mercado en funcidén del porcentaje

sobre el PM:
PA PB
Capacidad potencial del mercado 14.000 70.000
PM en unidades 13.816 7.039
% del PM sobre potencial de mercado| 98,68% 10,06%

Esto permite determinar que el producto aconsejable seria el producto B.
Para el primer afio la empresa necesitaria conquistar el 98,68% del mercado
para alcanzar tan solo el punto muerto. Esto significa que para alcanzar benefi-
cios necesitaria conquistar el 1,32% del mercado restante, lo que exigiria un
considerable esfuerzo de Mk para tan pobres expectativas.

Sin embargo, para el producto B la empresa solo necesita conquistar el 10,06%
del mercado para llegar al PM, y a partir de ahi comenzar a generar beneficios.
Esto indica que la empresa tiene grandes posibilidades de beneficio, ya que a

partir del PM se encuadra el 89,95% del mercado para dar beneficios.
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8. Contribucion a beneficio y aceptacion
de productos

Esta métrica se puede utilizar para comprobar el peso que tiene cada produc-
to, linea o categoria en el beneficio total de la empresa. Es muy til para, por
ejemplo, ayudar a conocer qué productos son las vacas o los perros de la empre-
sa. También ayuda a conocer qué lineas de producto son las més rentables y
cuéles necesitan ser reforzadas o retiradas del mercado.

La métrica de contribucion al beneficio de la categoria pretende descubrir qué
categorias de producto son rentables y cuéles no, para ayudar a tomar medidas. Es
recomendable aplicar esta métrica cada cierto tiempo para monitorizar el funcio-
namiento de la categoria, linea o producto, y disponer de tiempo para reaccionar.

Contribucion a B de la categoria = Beneficio / Beneficio total de todas las categorias

La métrica de contribucion al beneficio de cada linea, pretende descubrir qué
lineas de producto son rentables y cuéles no para ayudar a tomar medidas. Se debe
comparar el beneficio de la linea con el beneficio de la categoria a la que pertene-
ce. Hay empresas en las que existen mas de una linea por categoria de producto.

Contribucion a B de la linea = Beneficio de la linea / Beneficio o total de la categoria

Se puede utilizar en el denominador el beneficio total, lo que permite situar
el comportamiento de la linea dentro de la empresa.

Contribucién a B° de la linea = Beneficio de la linea / Beneficio total de 1la empresa

La métrica de contribucion al beneficio de cada producto pretende descubrir
qué productos son rentables y cuales no para ayudar a tomar medidas. Esto se
puede realizar comparandolo con los productos de su misma linea.

Contribucion a B del producto = Beneficio del producto / Beneficio total de la linea

O se puede comprar con todos los productos que forman la cartera de pro-
ductos de la empresa. Lo que da una visidn més amplia.

Contribucion a B° del producto = Beneficio del producto / Beneficio total de la empresa
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Esta métrica se debe acompaiiar con un estudio de la situacion del ciclo de vida
del producto o la linea. No es lo mismo la contribucion al beneficio de un produc-
to recién lanzado que de un producto en la etapa de madurez o en la de declive.

 Etapa de introduccion: es probable que durante esta etapa los beneficios
seran inexistentes, y que los costes directos del marketing, derivados de
introducir el producto en el mercado, como la publicidad y la promocion,
sean elevados.

* Etapa de crecimiento: los beneficios deben ser elevados, y los costes del
marketing habran disminuido.

» Etapa de madurez: crecimiento lento de ventas y beneficios estables. Acti-
vidad de marketing de accion defensiva para protegerlo de la competencia.

* Etapa de declive: ventas a la baja y beneficios disminuyendo. Escasa acti-
vidad de marketing.

Si el producto estd en la fase de introduccidn, se debera tener en cuenta la
estrategia de introduccidn marcada:

* Introduccidn rapida: consiste en lanzar un producto nuevo a un precio alto
y con un elevado coste de promocion.

* Introduccidn lenta: consiste en lanzar un producto nuevo a un precio alto y
con un coste de promocidn bajo.

* Penetracion rapida: consiste en lanzar un producto a precio bajo y con gran
coste de promocion.

* Penetracion lenta: consiste en lanzar un producto a precio bajo y con un
coste de promocidn bajo.

Si el producto esta en la fase de crecimiento, se debera tener en cuenta la
estrategia marcada:

* Nuevos modelos: si la empresa esta incrementando las lineas de productos
con nuevos modelos del producto ya existente.

* Si se esté introduciendo el producto en otros segmentos de mercado.

¢ Si se esta incrementando la cobertura del mercado abriendo nuevos canales
de distribucion.

* Si se estd cambiando la estrategia de comunicacion para crear preferencia
por el producto.

* Si se estan reduciendo los precios para atraer segmentos sensibles al precio.
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Si el producto esta en la fase de madurez, se debera tener en cuenta la estra-
tegia marcada. Basicamente se tiene que tener en cuenta si la estrategia es la de
ser una de las compaiias que dominan ese mercado mediante una estrategia de
conseguir beneficio a través del volumen sacrificando margen, o se opta por una
estrategia de nicho, con voliimenes pequefios pero amplios margenes.

Si el producto esta en la fase de declive, estas estrategias basicamente son la
de mantener o incrementar el volumen de la inversion en el producto para forta-
lecerlo o para que se disipen las incertidumbres del sector o segmento donde
compite. O disminuir el nivel de inversion de forma ordenada abandonando seg-
mentos y canales no rentables.

Grado de aceptacion

Esta métrica mide el grado de aceptacidén que el mercado tiene de cada uno
de los productos que comercializa la empresa. Es necesario delimitar un periodo
de tiempo. Para un producto permite comprobar el grado de éxito de los produc-
tos nuevos lanzados al mercado en un periodo de tiempo determinado.

La interpretacion del resultado de esta métrica dependera de algunos factores
a tener en cuenta. Dependiendo del sector, se debe ajustar el periodo de revision
de la métrica. Si el sector es sensible al lanzamiento de nuevos modelos, se ajus-
taran los periodos de revision, como por ejemplo pasa con la telefonfa movil.
Esta métrica puede ayudar a reforzar los recursos necesarios para el lanzamiento
de un producto, o por el contrario puede ayudar a detectar productos ya obsole-
tos dentro del porfolio de productos de la empresa.

Grado de aceptacion del producto = Ventas de productos nuevos en el periodo /
Ventas totales de la empresa

Esta misma métrica se puede calcular para ver los productos innovadores
dentro de una linea de productos en un determinado periodo de tiempo.

Grado de aceptacion del producto dentro de una linea = Ventas de productos
nuevos en la linea / Ventas totales de la linea

Para una linea. Permite comprobar el grado de éxito del lineas nuevas com-
pletas de productos lanzados al mercado en un periodo de tiempo determinado.
Se puede utilizar en sectores donde el lanzamiento de productos agrupados en
lineas sea habitual. Por ejemplo, una nueva coleccion de libros en una editorial.
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Grado de aceptacion de linea = Ventas de lineas nuevas en el periodo / Ventas
totales de la empresa

Nota: No olvidar que una forma de ver la aceptacion que el mercado tiene
sobre uno de nuestros productos es la cuota de mercado de ese producto.

Ejemplo de contribucion al beneficio y aceptacion de nuevos productos:
La empresa Dispositivos Sonoros dispone de cuatro lineas de producto. El area
de Mk necesita estudiar el comportamiento de cada una de estas lineas con el fin
de apoyar la toma de decisiones acerca de la estrategia de producto a seguir.
Para esto es necesario conocer como contribuye cada linea a generar beneficio
para la empresa. El area de marketing elabora un cuadro para calcular la contri-
bucidn de cada una de las lineas de producto y facilitar el analisis. Los benefi-
cios se calculan, restando al MB los costes directos del marketing atribuidos a
cada uno de los productos y lineas.

. . . . Total
Linea 1| Linea 2 |Linea 3| Linea 4 empresa
Ventas| 2.270 5.000 9.000 750 17.020

Beneficios | 1.370 | 3.000 9.000 -300 13.070
Contribucion a ventas
(ACEPTACION)| 13,34%/| 29,38% [ 52,88%| 4,41% | 100,00%

Contribucién al B® de
la empresa| 10,48%] 22,95% ]| 68,86% | -2,30% | 100,00%

Las lineas 1 y 4 son las menos rentables y las que ademas menos contribuyen
a las ventas de la empresa. Pero existe un problema en la linea 4, que es una
linea que esta aportando pérdidas a la empresa, contribuyendo con unas ventas
escasas que representan el 4,41% de las ventas de la empresa y un beneficio
negativo. Seran los productos de la linea cuatro los que tengan que ser analiza-
dos de forma mas detallada.

Para analizar la linea 4 se analizan las contribuciones de los cuatro productos
que la componen. Se analiza su contribucion a las ventas, tanto en la linea de la
que forman parte como de la empresa, y de la misma forma los beneficios que
generan.
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PE PF | PG | PH | Linea4d |
Ventas 50 50 400 250 750
Beneficios 50 -100 500 -750 -300
Contribucién a ventas
en la linea
(ACEPTACION) 6,67% 6,67% 53,33% | 33,33% | 100,00%
Contribucién al B® de
la lineal 16,67% | -33,33% | 166,67% |-250,00%/| - 100,00%
Contribucion a ventas
(ACEPTACION)| 0,29% 0,29% 2,35% 1,47% 4,41%
Contribucion al B® de
la empresal 0,38% -0,77% 3,83% -5,74% -2,30%

En la tabla de analisis puede verse de forma rapida como los productos PF y
PH estan penalizando de forma clara el resultado de la linea de productos y por
supuesto el de la empresa. Lo primero que se debe tener en consideracion es el
ciclo de vida de estos productos y la estrategia tomada, ya que si es una linea de
productos nuevos, que estan en fase de introduccion, puede que los resultados
estén dentro de lo previsto, debido al esfuerzo de inversion en acciones de mar-
keting que se debe realizar. Otra cosa sera si es una linea de productos obsole-
tos, en la Gltima fase de su ciclo de vida, y que probablemente haya que retirar.

El producto PH genera una enorme cantidad de pérdidas, lo que supone a su
vez el 5,74% de contribucion negativa al beneficio de la empresa. Las ventas
parece que responden en comparacion con los demas productos de la linea,
suponiendo un 33,33% de las ventas de ésta. Lo que hay que estudiar es el bene-
ficio que se espera que genere este producto para la empresa. Se analizan el MB
y los costes directos de marketing para estudiar si compensa la gran inversion
que se esta realizando en marketing, como muestra la siguiente tabla.

Ventas 250

MB 225

Costes directos de Mk| 975
Beneficios -750

En este caso los costes directos de marketing se podrian mantener si la
empresa tiene este producto como estratégico en su porfolio y si sus proyeccio-
nes de ventas pueden soportar estos costes directos.

El producto PF también es un producto que genera pérdidas, pero en menor
medida que el producto PH, por lo que habra que decidir si tiene oportunidades
en el mercado o no, seglin la fase del ciclo de vida en donde se encuentre. Si
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estd en una fase de introduccion, se debe analizar si la inversion realizada en
acciones de marketing estd dando los resultados esperados, de la misma forma a
como se ha hecho con el producto PH.

9. Desarrollo de nuevos productos. Innovacion

Monitorizar el grado de innovacion en la empresa va a tener una mayor o
menor importancia, dependiendo del sector en el que esta desarrolle su activi-
dad. Hay sectores de actividad que van a exigir un mayor ritmo de innovacion,
como por ejemplo las empresas del sector de las nuevas tecnologias.

El grado de innovacion debe ir en consonancia con la estrategia de la empre-
sa y los ciclos previstos para el lanzamientos de nuevos productos. El area de
Mk debe participar de forma activa en estos calculos, debido al gran esfuerzo
econdmico y de conocimiento que supone lanzar un nuevo producto al mercado.
Estas métricas se deben analizar junto con las de aceptacion, con el fin de moni-
torizar el resultado real en ventas del esfuerzo innovador de la empresa.

Desarrollo de nuevos productos (Innovacion) = Productos nuevos / Cartera de productos

Esta métrica se puede aplicar también al desarrollo de lineas y de categorias
completas de producto.

Desarrollo de nuevas lineas (Innovacion) = Lineas nuevas / lineas existentes

Desarrollo de nuevas categorias (Innovacion) = Categorias nuevas / Cartera de productos

Por sf sola esta métrica puede ser engafiosa. Debe acompanarse de un anali-
sis de la situacion de la categoria. Esto mas bien es un comentario de analisis a
la contribucion al beneficio de la linea: si esta en fase de madurez, introduccidn
o declive.

Ejemplo de desarrollo de nuevos productos: La compaiiia Novedades Ani-
madas se ha embarcado en una campaiia de lanzamiento de nuevos productos en
los proximos cinco anos, en los que piensa lanzar 30 nuevos productos, con los
que se espera tener un grado de innovacidén medio de seis novedades anuales.
Marketing estima que ademas se deberan reestructurar tres lineas de productos y
se podran crear dos nuevas categorias con las novedades lanzadas al mercado.
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Para monitorizar el desarrollo de la estrategia de lanzamientos, el area de
marketing de la compania realiza anualmente un anéalisis del grado de innova-
cion de la empresa.

Este ano 2010 va a comparar la innovacion realizada con el afo anterior. La
compaiia el afio 2008 comercializd 90 productos diferentes, de los que 8 fueron
considerados nuevos productos. En 2009 se cre6 una nueva categoria para uno de
sus productos novedosos y una nueva linea de productos, reagrupando productos
de cartera con alguna novedad. Se lanzaron al mercado 4 nuevos productos.

El area de marketing calcula las diferentes métricas de innovacion y como
resultado prepara un cuadro para facilitar el analisis.

Calculo del grado de innovacién en productos:

Innovacion en productos 2008 = 8 / 82 =9,76%
Innovacidén en productos 2009 (Innovacion) =4 /90 = 4,44%

Calculo del grado de innovacion en lineas:

Innovacion en lineas 2008 =0/ 10 =0%
Innovacion en lineas 2009 =1/10 = 10%

Célculo del grado de innovacion en lineas:

Innovacion en categorias 2008 =0 /3 = 0%
Innovacion en categorias 2009 =1/3 =33%

Aiio 2008 Afio 2009
Unidades| Ventas |Unidades| Ventas
Cartera de productos 82 20.000 a0 27.000
Nuevos productos 8 4.000 4 3.000
Total 90 24.000 94 30.000
Lineas 10 10
Categorias 3 3
Nueva lineas 0 1
Nuevas categorias 0 1
Innovacion en producto| 9,76% 4,44%
Innovacién en lineas| 0,00% 10,00%
Innovacién en categorias| 0,00% 33,33%




Métricas de producto y precio 179

De los calculos del grado de innovacion se puede apreciar que la empresa
estd cumpliendo su programa de innovacion, con una innovacion en productos
del 7,1% de media en los dos Gltimos afios, con lo que se esta acelerando el lan-
zamiento de novedades previsto.

Si el ritmo de lanzamiento de novedades es mas alto del previsto, el area de
Mk puede tener graves problemas presupuestarios, ya que por lo general el lan-
zamiento de un nuevo producto requiere de un gran esfuerzo en diversas activi-
dades de mk, como por ejemplo la publicidad. Se ha creado una nueva linea de
negocio promovida por las novedades y una nueva categoria de producto, tam-
bién con un nuevo producto, manteniendo asi el ritmo previsto en cuanto a
novedades de lineas y categorias.

10. Crecimiento anual

El objetivo de esta métrica es medir el crecimiento de la compania. Existen
dos medidas de crecimiento que son utilizadas cominmente:

* Porcentaje de crecimiento anual.

* Porcentaje de crecimiento anual compuesto.

Porcentaje de crecimiento anual

Esta métrica mide el crecimiento en relacion al afio anterior.

Crecimiento anual = (Ingresos afo t — Ingresos afio t-1) / Ingresos afio t-1

Esta métrica también se puede utilizar teniendo en cuenta si se han realizado
cambios en las estructuras de ventas, por ejemplo incrementando el nimero de
puntos de venta, o el de vendedores, para no alterar su resultado.

Existe otra forma de medir el crecimiento en funcidon de los cambios realiza-
dos en las estructuras de ventas (incremento o decremento del niimero de puntos
de venta, o el de vendedores.) Este método se puede utilizar para medir el creci-
miento anual descontando los puntos de venta que no existian, y por lo tanto que
no generaban venta en el aflo 1. Realizar este calculo es muy ftil para ofrecer
datos de crecimiento coherentes desagregando esos puntos de venta nuevos. Se
puede utilizar de la misma forma para descontar incrementos en la fuerza de
ventas.
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Crecimiento anual desagregado = (Ventas de los puntos de venta activos en el afio t -
Ventas de los puntos de venta activos en el afio t-1) / Ventas de los puntos de venta
activos en el afio t-1

Ejemplo de crecimiento anual: En el afo 2009 la compaiiia Tiendas Reuni-
das dispone de cinco tiendas que ha ido abriendo desde el afio 2003, en una
apuesta clara por la expansion de su negocio. Este afio 2009 necesita conocer el
crecimiento anual conseguido con respecto al aho pasado. Este afio ha obtenido
unas ventas de 762.000 euros y el afio anterior obtuvo unas ventas de 545.000
euros.

Crecimiento anual = (762.000 — 545.000) / 545.000 = 39,82%

A continuacion, y debido a la apertura de su Gltima tienda, que se realizd en
el afo 2006, necesita conocer el crecimiento desagregando el crecimiento obte-
nido por su ultima apertura, con el fin de conocer y analizar el resultado si no se
hubiera abierto el nuevo punto de venta. Para ello el area de marketing prepara
una tabla con las ventas por tienda y calcula por separado las ventas con la nue-
va tienda y sin ella.

Tiend Afo de | Ventas | Ventas
‘enda | apertura| 2008 | 2009
A 2003 100 102
B 2003 150 130
cC 2006 120 150
D 2008 175 180
E 2009 0 200
Total 545 762
Total 2008 545 562

[ Crecimiento | 39,82% |

A continuacion calcula el crecimiento sin contar los ingresos debidos a la
Gltima tienda abierta.

Crecimiento anual desagregado = (562.000 — 545.000) / 545.000 = 3,12%

| crecimiento | 39,829% |

Crecimiento
desagregad

3,12%
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Como puede verse, el crecimiento sin contar la @ltima apertura hubiera sido
de tan solo el 3,12%, lo que indica que la nueva apertura ha sido un gran éxito,
ayudando a revitalizar las ventas. Por otro lado se deberia iniciar una investiga-
cion para profundizar méas en el resultado tan espectacular de esa tienda, que en
su primer afo de funcionamiento soporta el 26,25% de las ventas de la empresa.

11. Clientes por producto

Permite conocer qué porcentaje de clientes compran nuestros productos. Esta
métrica es util para estructurar carteras de clientes y encontrar posibilidades de
venta. Esta métrica se puede utilizar como pilar fundamental para la clasifica-
cion de clientes ABC.

Clientes por producto = Clientes que compran el producto / N° total de clientes

Esto ademas ayuda a implementar estrategias de penetracion, ya que ayuda a
conocer qué clientes compran, la cuantia y la frecuencia de compra y qué pro-
ductos compran.

Ejemplo de clientes por producto: La empresa Productos Magicos comer-
cializa cinco productos de consumo masivo y necesita conocer qué productos de
su cartera son los que mas clientes tienen, para asi concentrar sus estrategias de
Mk en estos productos.

Al comercializar productos de consumo masivo, la compafia realiza una
estimacion del volumen de clientes en funcion de la frecuencia de uso de sus
productos, con lo que puede generar la siguiente tabla para calcular los clientes
por producto.

Precio | Unidades Consu_mo Consu_mo Clientes Clientes

Productos| Ventas o medio medio por

unitario| anuales anuales

mensual anual producto

PA 15.000.000| 2,5 6.000.000 2 24 250.000 6,97%

FB 20.000.000 1,7 11.764.706 2 24 490.196 13,67%
PC 19.000.000| 3,5 5.428.571 0,67 8 678.571 18,93%
FD 2.000.000 0,5 4.000.000 0,25 3 1.333.333 37,19%

PE 1.200.000 0,4 3.000.000 0,3 3,6 833.333 23,24%

57.200.000 | Total| 3.585.434 | 100,00% |

Como se puede observar, los productos PC, PD y PE son los que compra el
79% de nuestros clientes, por lo que a priori podrian ser los més interesantes de
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apoyar con acciones de marketing. Pero la perspectiva cambia si ahora observa-
mos la ventas de los productos.

Consumo |(Consumo .
productos| Ventas |Ve€Mas| Precio | Unidades medio medio Clientes c"s::es
en % unitario anuales mensual anual anuales
idade unidades producto
PA 15.000.000 | 26,22% 2,5 6.000.000 2 24 250.000 6,97%
PB 20.000.000 | 34,97% 1,7 11.764.706 2 24 490.196 13,67%
PC 19.000.000 | 33,22% 3,5 5.42B.571 0,67 8 678.571 18,93%
PD 2.000.000 3,50% 0,5 4.000.000 0,25 3 1.333.333 37,19%
PE 1.200.000 2,10% 0,4 3.000.000 0,3 3,6 833.333 23,24%
[ Total] 57.200.000] |_3.585.434 | 100,00% |

Si estudiamos las ventas, y por lo tanto los ingresos, podemos observar como
son los productos PA, PB y PC, los que generan el 94% de las ventas, quedando
ventas muy residuales en los productos PD y PE. Estos analisis sobre productos
se pueden realizar utilizando la técnica de analisis ABC.

El anilisis ABC es una técnica que permite determinar cuales son los ele-
mentos mas importantes para la empresa (clientes, productos, proveedores...).
Se utiliza para hacer una clasificacion, dependiendo del volumen de transaccio-
nes en términos de cantidad, valor monetario o similar.

Permite clasificar de una manera objetiva cudles son aquellos elementos
(clientes, productos, proveedores, servicios) a los cuales la empresa debe prestar
mayor atencion.

Se puede aplicar a:

¢ Clientes: por nivel de facturacion, de morosidad, etc.

* Productos: méas vendidos, por margenes, por rotacion, etc.

Para una clasificacion de clientes, el volumen de ventas realizado puede ser
una buena forma de hacer la clasificacion ABC.

12. Precio relativo

Precio relativo es el valor de un bien o servicio respecto al valor de otros bie-
nes y servicios. Es la relacion entre el precio en dinero de un bien y el nivel
general de precios.

El precio relativo es sencillo de medir. Mide la cuota de mercado en valor
entre la cuota de mercado en volumen. Se deben medir periodos cortos de tiem-
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po para poder comparar precios con los competidores. Si la calidad percibida y
el precio no coinciden, existe un problema. Sobre todo si la calidad percibida es
inferior al precio. Es un indicador muy importante que afecta de forma directa a
los indicadores asociados al beneficio y al margen del producto, como el ratio
CV o los ratios de contribucion al beneficio.

Existen varias formas de calcular el precio relativo:

* Precio relativo tomando como base varios competidores o precio a mercado.
* Precio relativo tomando como base cada competidor o precio a competidor.

* Precio relativo tomando como base la cuota de mercado o precio a cuota.

Precio relativo a mercado

El precio a mercado es el precio del producto con respecto al precio de los
productos que compiten directamente con él. Permite conocer el posicionamien-
to de precio de un producto con respecto a su competencia directa en la catego-
ria o segmento de mercado en el que compite.

Precio a mercado = (Precio del producto — Precio medio) / Precio medio

Ejemplo de precio a mercado: Una empresa ha identificado cuatro produc-
tos que compiten directamente con su producto NP. El drea de marketing realiza
periddicamente un estudio de precio para analizar si el precio de su producto NP
esta en linea con la media del mercado. El precio de NP es de 135 €.

Para realizar un analisis de precios de productos competidores, se crea una
tabla de precios y se calcula el precio a mercado de cada producto de la compe-
tencia y el precio medio.

Una vez calculado el precio medio se calcula el precio a mercado del produc-
to NP.

Precio a mercado = (135 -116,17)/ 116,17 =16,21%

Productos Precios Precio a
mercado
XA 120 3,29%
xXB 125 7,60%
XD 95 -18,23%
XE 110 -5,31%
NP 135 16,21%

[ Precio medio|] 116,17 |
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El producto NP resulta un 16,21% mas caro que el precio medio de sus com-
petidores. Que el mercado pueda soportar esta diferencia de precio va a
depender basicamente del grado de diferenciacidén que el mercado aprecie en el
producto NP. Si el grado de diferenciacion es suficiente, el sobreprecio no sera
una de las principales variables a considerar en el momento de la compra. Se
puede terminar el andlisis calculando el precio relativo de NP en funcion de los
precios de cada uno de sus competidores, como se vera en el siguiente apartado.

Precio relativo a competidor

Precio relativo tomando como base cada competidor. Esto permite realizar
una comparacion producto por producto.

Precio relativo = (Precio de nuestro producto — Precio de competidor) / Precio
de competidor

Continuando con el ejemplo anterior, se ahade a la tabla una columna para
permitir el calculo del precio a competidor, con el fin de analizar la diferencia
de precios existente.

] Precio a Precio a
Productos | Precios | ... .ado | com petidor
XA 120 3,29% 12,50%
XB 125 7,60% 8,00%
XD 95 -18,23% 42,11%
XE 110 -5,31% 22,73%
NP 135 16,21% 0,00%

[ Precio medio] 116,17 |

En este cuadro se aprecia con mayor detalle como el precio de NP es supe-
rior al de cualquier otro producto competidor, por lo que seria conveniente reali-
zar un analisis en profundidad, tanto de las caracteristicas de los productos de la
competencia como del precio del propio NP.

Precio relativo a cuota

Precio relativo tomando como base la cuota de mercado. Esto requiere cono-
cer las cuotas de mercado de la competencia y sus precios. Esta forma de célcu-
lo permite relacionar la cuota de mercado de los diferentes productos que com-
piten en un mercado con sus precios. La cuota de mercado se puede calcular en
funcion de diversas variables. Por ejemplo, se puede calcular como:
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* Cuota de mercado como porcentaje de las ventas.

* Cuota de mercado como porcentaje de la distribucion.

Precio relativo a cuota = (Precio de nuestro producto — Precio promedio-cuota) /
Precio promedio-cuota = %

Ejemplo de precio relativo a cuota de ventas y distribucion: Continuando
con el ejemplo anterior, la empresa va a calcular el precio relativo en funcion de
los porcentajes de ventas que tiene cada producto de la competencia.

Para calcular el precio relativo, primero se debe calcular el precio promedio
en funcion de la cuota de ventas.

Productos Precios Ventas: Cuota
de mercado
XA 120 30,00%
XB 125 5,00%
XD 95 40,00%
XE 110 10,00%
NP 135 15,00%

Precio promedio = (120%30%)+(125%5%)+(95*40%)+(110%10%)+(135*15%) = 111,5

Una vez calculado el precio promedio en funcion de las ventas de cada pro-
ducto, se calcula la métrica.

Precio relativo a cuota de ventas = (135-111,5)/111,5=21,08%

Otra forma de realizar los calculos del precio relativo es utilizar la cuota de
distribucion. Suponiendo que el canal de distribucion de estos productos esté
compuesto por 250 puntos de venta, la siguiente tabla muestra como estan dis-
tribuidos los diferentes productos.

Puntos de Puntos de venta
Productos Precios Ve_-l'lta cubiertos %

cubiertos

XA 120 100 40,00%

xXB 125 200 80,00%

pin] 95 150 60,00%

XE 110 230 92,00%

NP 135 175 70,00%

[ Total [ 342,00% |
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Precio promedio = ((120 * 40%) + (125 * 80%) + (95 * 60%) + (110 * 92%) +
+(135 % 70%)) / 342 = 117,16

Precio relativo a cuota de distribucion = (135-117,16) / 117,16 = 15,22%

El precio relativo en funcidn de la cuota de distribucion del producto NP es
un 15,22% superior a la media del mercado, teniendo en cuenta la cobertura de
la distribucidn de los productos competidores. Esto da cierto margen para incre-
mentar la cobertura de la distribucion del producto, actualmente en un 70%, lo
que va a permitir mantener su precio, reduciendo su precio relativo. Es decir, que
incrementando los puntos de venta del producto, se puede reducir su precio rela-
tivo manteniendo su precio a mercado.

13. Test de producto

Los test de producto permiten realizar previsiones de ventas. Permiten esta-
blecer proyecciones sobre cuantos consumidores probaran el nuevo producto y
con qué frecuencia repetirdn compra. Esto permitira ajustar las estrategias y pre-
supuestos de marketing asignados al lanzamiento del producto y su manteni-
miento en el mercado.

Las proyecciones realizadas a partir de los sondeos realizados a clientes son
especialmente utilizados en las primeras fases del desarrollo de un producto.
Permiten fijar el tiempo para el lanzamiento de un producto y estimar los costes
de éste. Sumando los nuevos clientes y los clientes repetidores en un periodo
determinado, se puede establecer una prevision de la penetracion del producto
en ese mercado.

Los ratios de prueba son a menudo estimados en base a encuestas realizadas
a consumidores potenciales. De forma general se establece un test basado en
cinco posibles respuestas:

¢ Definitivamente compraria.

¢ Probablemente compraria.

* No sabe.

* Probablemente no compraria.

* Definitivamente no compraria.
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Como este tipo de respuestas no son mas que intenciones, lo que se debe
hacer es ajustarlas. Estos ajustes se realizan elaborando un ratio de ajuste basado
en el volumen de los posibles clientes, el conocimiento sobre el producto y su
distribucion.

Test de producto = Probadores iniciales en el periodo / Mercado en personas = %

Derivada de esta métrica, se pueden calcular:

Probadores iniciales en el periodo = Ratio de prueba * Mercado en personas

13.1. Ajustes al test de producto

Existen una serie de ajustes que se deben realizar a los test de producto. En
este apartado se describen y se explica como utilizarlos.

Ratio de prueba ajustado = Ajuste de volumen (%) * Ajuste de conocimiento (%)
* Ajuste de distribucion (%)

Ajuste de volumen

Los especialistas en técnicas de estudio de mercados estiman que el 80% de
las personas que declaran una intencidén de compra definitiva (definitivamente
compraria), compraran el producto si lo encuentran, y el 30% de las personas
que declaran una intencidn de compra positiva (probablemente compraria),
actuaran de la misma forma. Estos porcentajes pueden variar en funciéon de los
datos historicos de los que dispongan en cada sector de actividad donde se
desenvuelve la compania.

Ajuste de conocimiento

Los modelos de proyeccion de ventas incluyen un ajuste sobre el grado de
conocimiento del producto en el mercado al que va dirigido. La falta de conoci-
miento reduce el ratio de prueba del producto porque excluye a clientes poten-
ciales que probarian el producto si lo conocieran, si tuvieran informacion sobre
él. Si el conocimiento del producto fuera del 100%, todos los clientes potencia-
les conocerian el producto, tendrian informacidn sobre €l, y no se perderian ven-
tas potenciales por desconocimiento o desinformacion. También es muy impor-
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tante el grado de conocimiento de la marca o de la empresa, que siempre apoya-
ré el lanzamiento de un nuevo modelo o producto.

Ajuste de distribucion

Es otro de los ajustes que se deben realizar en el test de producto. Es un ajus-
te que se utiliza muy a menudo debido a la relativa facilidad para calcularlo.
Este ajuste contabiliza la disponibilidad estimada del nuevo producto en funcién
de los clientes que comprarfan definitivamente el producto pero que seria poco
probable encontrarlo de forma sencilla. Para realizar este calculo de ajuste las
empresas utilizan la métrica de disponibilidad en base a las ventas explicada en
el capitulo 4.

Disponibilidad en base a las ventas = Ventas en puntos de venta que tienen la
marca o producto / Ventas en el canal

Volumen de repeticion

Calcular el volumen de repeticion permite conocer qué parte de las personas
que han probado el producto repetiran su decision de compra. Habitualmente los
ratios de repeticion iniciales estan por debajo de los ratios de repeticion subsi-
guientes, una vez que el producto esta asentado en el mercado.

Clientes que repiten = Probadores iniciales en el periodo * Tasa de repeticion

Para calcular el volumen de clientes que repiten se tiene en cuenta a los repe-
tidores ocasionales y el volumen de repeticion por cliente.

Volumen de la repeticién = Probadores iniciales en el periodo * Tasa de repeticion
* Volumen de repeticion por cliente * Ocasiones de compra

Volumen total de ventas

El volumen total de las ventas serd la suma del volumen de prueba y del
volumen de las unidades que son vendidas como repeticion de los consumido-
res.

Volumen total de ventas = Volumen de la repeticion + Volumen de prueba
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Ejercicio test de producto: Un grupo editorial de revistas va a lanzar una
nueva cabecera mensual especializada en geografia, medio ambiente y naturale-
za. Esta orientada a un mercado potencial formado por una poblacion de
1.000.000 de personas como mercado objetivo. El grupo editorial espera comer-
cializar el producto a través del canal de kiosco, y lanza una oferta especial de
suscripcidn para el primer aho utilizando el canal de venta directa. La cabecera
es una licencia de una reconocida revista de alcance mundial, con una fuerte
imagen de marca.

Se establece un test para conocer el mercado objetivo con mas profundidad.
El test de producto arroja esta tabla de respuestas por parte de los consumidores:

Respuesta de los consumidores

[%% de respuestal

Definitivamente compraria 22,00%
Probablemente compraria 45,00%

No sabe 15,00%

Probablemente no compraria 10,00%
Definitivamente no compraria 8,00%

Total 100,00%

Sobre la tabla de respuestas de los consumidores, el equipo de marketing rea-
liza la serie de ajustes de volumen, conocimiento y distribucion.

Ratio de prueba ajustado = Ajuste de volumen (%) * Ajuste de conocimiento (%)
* Ajuste de distribucion (%)

Ajuste de volumen: En el sector de los medios de comunicacion se estima
que los porcentajes de ajuste son que un 80% de las personas que definitivamen-
te comprarian el producto, y que un 30% de las personas que probablemente lo
comprarian, lo compran. Por lo tanto se aplica el ajuste.

Ajuste de volumen = (22% de definitivos * 80%) + (45% de definitivos * 30%)
=31,10%

Esto quiere decir que el 31,10% del mercado esta expectante para probar el
producto si se comercializa.

Ratio de prueba ajustado = 31,10% * Ajuste de conocimiento (%) * Ajuste de
distribucion (%)
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Ajuste de conocimiento: Los responsables de Mk saben que el grado de
conocimiento de la cabecera es del 70% del mercado potencial, debido a los
estudios de mercado realizados por la editora internacional, y por los realizados
a nivel local por parte del grupo editorial local. El importante presupuesto en
publicidad y promocion hace que el porcentaje sea tan elevado.

Ratio de prueba ajustado = 31,10% * 70% * Ajuste de distribucion (%)

Ajuste de distribucion: El grupo editorial mantiene una gran estructura de
distribucion, tanto propia como a través de distribuidores locales. Mediante sus
métricas de distribucion de amplitud, cobertura y cuota del canal conoce que la
disponibilidad en base a las ventas es del 75%. Por lo tanto, con toda la informa-
cion disponible, se calcula que el ratio de ajuste es del 16,33%.

Ratio de prueba ajustado = 31,10% * 70% * 75% = 16,33%

Por otra parte el mercado potencial de la cabecera se estima en 1.000.000
personas. Por lo tanto, la poblacion de prueba se puede calcular aplicando la
métrica de probadores iniciales.

Probadores iniciales en el periodo = Ratio de prueba ajustado * Mercado en personas

Probadores iniciales en el periodo = 16,33% * 1.000.000 = 163.275 probadores

Suponiendo que cada persona compre un producto durante el periodo de
prueba, el volumen de producto se calcula de la siguiente forma:

Volumen de prueba = Mercado potencial * Ratio de prueba ajustado * Unidades
por compra

Volumen de prueba = 1.000.000 * 16,33% * 1 = 163.275 unidades

A continuacién se puede calcular el porcentaje de mercado que probara el
nuevo producto aplicando la métrica de test de producto.

Test de producto = Probadores iniciales en el periodo / Mercado en personas = %

Test de producto = 163.275 probadores / 1.000.000 = 16,33%
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Esto quiere decir que el 16,33% del mercado probara el producto si fuera
lanzado por el canal previsto y apoyado con la suficiente inversion en publici-
dad y promocién. Finalmente se puede elaborar un cuadro resumen con todos
los calculos realizados.

Ajuste de
sector
(volumen)
Definitivamente compraria 80%
Probablemente compraria 30%

% de respuesta

Definitivamente compraria 22,00%
Probablemente compraria 45,00%

No sabe 15,00%

Probablemente no compraria 10,00%

Definitivamente no compraria 8,00%
Total 100,00%

Ajuste de volumen 31,10%

Conocimiento del producto 70,00%
Distribucion del producto 75,00%

Ratio de ajuste 16,33%
Mercado potencial en personas 1.000.000
Probadores iniciales en el periodo 163.275

Unidades de compra en la prueba 1

Volumen de prueba 163.275

| Test de producto|  16,33% |

Ejemplo de repeticion de producto y volumen total de ventas: La compa-
fa editorial necesita estimar ademas cuél va a ser la tasa de repeticion, es decir,
cuantos de los clientes que han probado el producto repetirin su compra. Los
estudios de mercado y la experiencia previa en otros paises hacen que el equipo
de marketing estime que la tasa de repeticion durante el primer afio esté en torno
al 12%. Por lo tanto, aplicando la métrica de repeticion del cliente, obtenemos
que repetiran su compra durante el primer afio 19.593 clientes.

Clientes que repiten = Probadores iniciales en el periodo * Tasa de repeticion

Clientes que repiten = 163.275 * 12% = 19.593 clientes
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Repeticion
Probadores iniciales en el periodo 163.275
Tasa de repeticién 12,00%
[ Clientes que repiten| 19.593 |

Asi mismo se espera que exista un porcentaje de compradores ocasionales,
que compren la revista llamados por alglin tema de portada de especial interés.
Se estima que existiran al menos cuatro ocasiones de compra al afio y que cada
cliente se llevara un ejemplar.

Volumen de la repeticidon = Probadores iniciales en el periodo * Tasa de repeticion
* Volumen de repeticion por cliente * Ocasiones de compra

Volumen de la repeticion = 163.275 * 12% * 4 * 1 =78.372

Finalmente se puede elaborar un cuadro resumen con todos los calculos rea-
lizados para el volumen de la repeticion.

Probadores iniciales en el periodo 163.275
Tasa de repeticion 12,00%

| Clientes gue repiten| 19.593 |

Volumen de repeticién por cliente 1
Qcasiones de compra 4
| Volumen de la repeticién | 78.372 |

Por altimo se calcula el volumen total de ventas:

Volumen total de ventas = Volumen de la repeticion + Volumen de prueba

Volumen total de ventas = 78.372 + 163.275 = 241.647 unidades

La tabla resumen final queda como sigue:
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% de respuesta
Definitivamente compraria 22,00%
Probablemente compraria 45,00%
No sabe 15,00%
Probablemente no compraria 10,00%
Definitivamente no compraria 8,00%
Total 100,00%
Ajuste de volumen 31,10%
Conocimiento del producto 70,00%
Distribucién del producto 75,00%
Ratio de ajuste 16,33%
Mercado potencial en personas 1.000.000
Probadores iniciales en el periodo 163.275
| Unidades de compra en la pruebal 1 |
[ Volumen de prueba | 163.275 |
[ Test de productol 16,33% |
Probadores iniciales en el periodo 163.275
Tasa de repeticién 12,00%
| Clientes que repiten] 19.593 |
Volumen de repeticion por cliente 1
Qcasiones de compra 4
[ Volumen de la repeticién | 78.372 |

[ Volumen total de ventas| 241.647 |

14. Penetracion del nuevo producto

La penetracion futura de un producto puede ser estimada utilizando como
base el tamafio de la poblacion, la tasa de repeticion y los probadores iniciales
en un periodo determinado.

Penetracion t = (Penetracion en t-1 * tasa de repeticion t) + Probadores iniciales
en el periodo

Ejemplo de penetracion de nuevo producto: La revista «Naturaleza» ofre-
ce a sus suscritores cada tres meses un niimero especial tematico, que se puede
adquirir aparte de la revista habitual. El drea de Mk necesita conocer la penetra-
cion de la publicacion especializada del segundo trimestre. Después de dos anos
de funcionamiento, el area de Mk ya conoce que el 60% de los suscriptores
adquieren el primer especial anual, lo que supone 3.000 ejemplares. También se



194 Métricas del marketing

sabe que el segundo nimero especial correspondiente al segundo trimestre lo
adquieren Gnicamente 1.000 clientes.

Penetracion segundo trimestre = (3000 * 60%) + 1000 = 2.800 ejemplares

15. Canibalizacion

El efecto de la canibalizacion se produce cuando un producto es considerado
como similar a otro ya existente. Es decir, el nuevo producto no es percibido
como un producto distinto. Esto genera un traslado de los compradores de los
productos actuales al nuevo producto, sin aumentar las ventas totales.

La métrica de canibalizacion es una herramienta importante a la hora de dise-
far estrategias de nuevos productos. La métrica de canibalizacion se calcula
como un porcentaje de las ventas perdidas por los productos existentes entre las
ventas generadas por los nuevos productos.

La canibalizacion puede darse entre productos de la misma empresa o entre
productos de diferentes companias que compiten por un mismo segmento de
mercado.

Canibalizacion = Ventas perdidas por productos existentes / Ventas generadas
por nuevos productos

Ejemplo de canibalizacion: Reproductores musicales es una compania de
reproductores MP3 superdiminutos. La compafia actualmente tiene en el merca-
do un reproductor, el Repro One, con 2 gigas de capacidad, en el cual entran
aproximadamente 500 canciones. La cuenta de resultados del producto es la
siguiente:

Repro One|
Precio de venta 50
Coste variable 20

Contribucion (MB) 30

Ventas anuales unidades| 10.000
Ventas| 500.000

Coste variable| 200.000
Contribucion (MB)| 300.000
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El proximo afo la direccion quiere desarrollar y comercializar el Repro Plus,
un reproductor con el doble de capacidad (4Gb), manteniendo el mismo diseho
que el utilizado por el Repro One. La cuenta de resultados previsional es la
siguiente:

| Repro Plus |

Precio de venta 60

Coste variable 25

Contribucion (MB) 35
Ventas anuales unidades| 15.000
Ventas| 900.000
Coste variable| 375.000
Contribucién (MB)]| 525.000

De esto se deduce que si la cuenta previsional se cumpliera, y no existiera
canibalizacion, la contribucion total de los dos productos seria de 825.000 €.

El 4rea de marketing ha corregido estos prondsticos, ya que un estudio de
mercado y de precios ha detectado que al menos el 55% de los clientes potencia-
les de Repro One estarian dispuestos a pagar algo méas por obtener el doble de
capacidad. Para ver el impacto que tendria la comercializacion del nuevo pro-
ducto Repro Plus sobre el ya existente Repro One, el area de Mk ha calculado
las ventas que perderia Repro One.

Aplicando la métrica de canibalizacion podemos obtener las unidades que
dejaria de vender:

Ventas perdidas por productos existentes = Canibalizacion * Ventas generadas
por nuevos productos

Ventas perdidas por productos existentes = 55% * 15.000 = 8.250 unidades

El producto Repro One perderia unas ventas de 8.250 unidades, de las 10.000
que vende en la actualidad, es decir, un 82,5% de sus ventas, debido a la caniba-
lizacion provocada por la novedad.

Calculadas las ventas que va a perder Repro One, se recalcula su contribu-
cion para ver si es viable el plan:

Contribucion con canibalizacidén = 1.750 * 30 = 52.500 €
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Como se puede ver, la contribucion pasa de 300.000 € a 52.500, es decir, se
reduce hasta un 17,50%.

| Repro One|

Precio de venta 50

Coste variable 20

Contribucién (MB) 30
Ventas anuales unidades | 10.000
Ventas| 500.000
Coste variable| 200.000
Contribucion (MB)| 300.000

| Contribuci6n total| 825.000 |

Canibalizacién| 55,00%
Ventas perdidas en unidades| 8.250

Ventas con canibalizacién
unidades| 1.750

Contribucioén con
canibalizaciéon (MB)| 52.500

Una vez conocida la nueva contribucion de Repro One, se recalcula la de
toda la empresa, sumando ambas:

| Repro 0ne| | Repro PIus]
Precio de venta 50 Precio de venta 60
Coste variable 20 Coste variable 25
Contribucién {MB) 30 Contribucion (MB) 35
Ventas anuales unidades | 10.000 Ventas anuales unidades| 15.000
Ventas| 500.000 Ventas| 900.000
Coste variable| 200.000 Coste variable| 375.000
Contribucién {MB)| 300.000 Contribucion (MB)| 525.000

| Contribucién total| 825.000 |

Canibalizacion| 55,00%
Ventas perdidas en unidades| 8.250

Ventas con canibalizacién
unidades| 1.750

Contribucidén con
canibalizaciéon (MB)| 52.500

Nueva Contribucién
total| 577.500

El resultado arroja un escenario mucho mas negativo, con una contribucion
mucho menor que la anterior, en la que no se habia calculado la canibalizacion
del nuevo producto. En vista de los resultados, una posibilidad a estudiar es la
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de incrementar el precio de venta de la novedad y volver a calcular la canibali-
zacion, de tal forma que se consiga ajustar un precio y un posicionamiento para
el producto que impidan la canibalizacion excesiva de Repro One.
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1. Impactos y GRP’s

Gross Rating Point (GRP) es una medida del impacto publicitario que cuanti-
fica el esfuerzo publicitario en relacion con un publico objetivo determinado.

GRP’s = (Namero de impactos * 100) / Pablico objetivo

La rentabilidad también se puede medir mediante otros ratios relacionados
con los GRP’s. Las compafias deben analizar la relacion que existe entre los
impactos y las ventas, con el fin de desarrollar estrategias promocionales y
publicitarias que permitan optimizar los recursos financieros.

Coste por impacto = Tarifa / Nimero total de impactos

El coste por millar (CPM) es el coste de alcanzar a cada 1.000 individuos.
Indica la rentabilidad de una campana o un medio, y resulta de la relacion entre
el presupuesto del medio con el nimero total de impactos.

CPM = Tarifa (Coste) * 1000 / Audiencia (personas alcanzadas)

Coste por GRP = Tarifa o presupuesto / GRP

Ejemplo de GRP: La compaiiia Refrescos Universales pretende dar a cono-
cer una nueva bebida refrescante llamada Frescorefresco, para lo que han deci-
dido realizar una planificacion de medios. Para la planificacion se han seleccio-
nado los cuatro principales canales privados de TV. El presupuesto que tiene la
compaiia para dedicar al canal de comunicacion televisiva es de 5.324.750 €.
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El 4rea de marketing necesita conocer el coste por impacto mas barato y el
nimero de GRP’s conseguido si se utilizan estos cuatro medios de comunica-
cion. El planificador de medios pasa al area de Mk una tabla con la siguiente
informacion sobre los canales a estudiar:

Soporte Audiencia bruta Audiencia atil Tarifa
Antena 3 500.000 300.000 6.200
Tele 5 600.000 400.000 6.500
Sexta 800.000 600.000 6.700
Cuatro 700.000 650.000 6.600

Lo primero que se calcula es el coste por millar de cada canal de TV.

CPM A3=6.200 * 1.000 / 300.000 = 20,67 €

CPM T5=6.500 * 1.000 / 400.000 = 16,25 €

CPM Sexta = 6.700 * 1.000 / 600.000 = 11,17 €

CPM Cuatro = 6.600 * 1.000 / 650.000 = 10,15 €

Soporte | Audiencia bruta | Audiencia atil | Tarifa Coste por millar
{CPM)
Antena 3 500.000 300.000 6.200 20,67
Tele 5 600.000 400.000 6.500 16,25
Sexta 800.000 600.000 6.700 11,17
Cuatro 700.000 650.000 6.600 10,15

Por lo que se puede ver que tanto Sexta como Cuatro son las empresas mas
baratas.

Una vez conocido el coste por millar, se calculan los GRP’s de cada una de
las cadenas, y se calculan los GRP’s resultantes de utilizar un mix de TV utili-
zando las cuatro. Se estiman las inserciones siguientes: A3: 2.000, T5: 3.000,
Sexta: 4.300 y Cuatro: 5.000.

Para calcular los GRP’s del mix de TV se multiplica la cobertura (%) por la
frecuencia (inserciones) de cada uno de los componentes del mix. Los porcenta-
jes de audiencia (til captada se definen en la siguiente tabla:
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Soporte Audiencia Audiencia Tarifa Coste por Inserciones % audiencia
bruta atil millar (CPM) util captada
Antena 3 500.000 300.000 6.200 20,67 2.000 30,00%
Tele 5 600.000 400.000 6.500 16,25 3.000 40,00%
Sexta 800.000 600.000 6.700 11,17 4.300 55,00%
Cuatro 700.000 650.000 6.600 10,15 5.000 70,00%

| Total| 2.600.000 | 1.950.000 |

GRP’s mix TV =(2.000 *30) + (3.000 *40) + (4.300 * 55) + (5.000 * 70) = 7.665

Audiencia Audiencia . Coste por . % audiencia .

Soporte bruta atil Tarfa | iiar (cpm) [MS8TCIOeS| il captada | SRPS
Antena 3|  500.000 300.000 6.200 20,67 2.000 30,00% 600
Tele 5|  600.000 400.000 6.500 16,25 3.000 40,00% 1.200
Sexta 800.000 600.000 6.700 11,17 4,300 55,00% 2,365
Cuatro 700.000 650.000 6.600 10,15 5.000 70,00% 3.500

[ Total| 2.600.000 | 1.950.000 | \ [ [ 7.665

2. Coste por GRP’s

Mide la rentabilidad de la campafa publicitaria en funcion del mercado. Es
decir, mide la rentabilidad de la campaha publicitaria de un producto determina-
do en funcion de las realizadas para productos que compiten de forma directa.

Coste por GRP’s = Inversion en publicidad / GRP’s

Ejemplo de coste por GRP’s: Una vez calculado el esfuerzo para le mix de
TV, se calcula el coste por GRP. La compahia también conoce la inversion y los
GRP’s que estan realizando los cuatro principales competidores de su producto,
lo que permite realizar una comparacion del esfuerzo presupuestario y el coste
por GRP de cada competidor en la categoria.

GRPs Inversion en Coste por

Marca publicidad GRP
Piscola 5.000 1.300.000 260
Colacola 4.000 2.000.000 500
Limonfres 6.000 3.600.000 600
Naranfres 7.200 6.100.000 847
Frescorefresco 7.665 5.324.750 695
[Total 29.865 18.324.750 614 |

Como puede verse, la media del mercado es 614, y Frecorefresco esta en
695, lo que quiere decir que la rentabilidad de la campana es inferior a las reali-
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zadas por Limonares, Colacola y Piscola. Unicamente Naranfres esta realizando
una campafia menos rentable que nuestro producto.

3. Cuota de inversion o notoriedad

Es la inversion en publicidad en relacion a la inversion que realiza la compe-
tencia. Permite tener una primera aproximacion del esfuerzo inversor que se
hace en el mercado de un producto determinado.

Cuota de inversion o notoriedad = Inversion en publicidad / Inversion
en publicidad del sector

Ejemplo de cuota de inversion: Continuando con el ejemplo anterior, se
calcula la cuota de inversion del producto.

Cuota de inversidn de Frescorefresco = 5.324.750 / 18.324.750 = 0,29 * 100 = 29%

Lo que quiere decir que nuestra compaiiia invierte el 29% de la publicidad
que se realiza en el mercado de bebidas refrescantes.

4. Penetracion del soporte

La penetracion del soporte se calcula dividiendo la audiencia bruta entre la
poblacidn objetivo.

Penetracion del soporte = Audiencia bruta / Poblacion objetivo

Ejemplo de penetracion de soporte: Continuando con el ejemplo anterior
se calcula la penetracion de cada uno de los canales del mix de TV.

Penetracion A3 = 500.000 / 1.950.000 = 0,26
Penetracion T5 = 600.000 / 1.950.000 = 0,31
Penetracion Sexta = 800.000 / 1.950.000 = 0,41
Penetracion Cuatro = 700.000 / 1.950.000 = 0,36
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Soporte Au::s::'a Aud{::irlma Penetracion | Penetraciéon %

Antena 3 500.000| 300.000 0,26 25,64%
Tele 5 600.000 400.000 0,31 30,77%
Sexta 800.000 600.000 0,41 41,03%
Cuatro 700.000 650.000 0,36 35,90%

205

[ Total [2.600.000] 1.950.000 | |

La mayor penetracion corresponde a Sexta, con un 41% de la poblacion
objetiva expuesta al mensaje, seguida por Cuatro con un 35,90%.

5. Share of spending (SOS) y Share of voice (SOV)

Share of spending es el porcentaje de inversidon publicitaria que representa la
campana o el presupuesto publicitario de un producto respecto a la inversidon
total de su mercado.

Share of spending = inversion en publicidad de nuestro producto / inversion
de publicidad realizada en el mercado

Share of voice es el porcentaje de GRP’s alcanzado por la campahna de un
producto respecto al total de su mercado.

Share of voice = GRP’s de la campana de nuestro producto / GRP’s de todos
los productos en el mercado

Ejemplo de Share of spending y Share of voice: Continuando con el ejem-
plo anterior, la compafifa va a calcular el porcentaje de inversidon con respecto a
sus principales productos competidores y la inversion en publicidad que se hace
en ellos.

La compaiifa conoce la inversion en publicidad que se hace en cada produc-
to. Por lo tanto partiendo de estas cifras de inversion y del calculo de los GRP’s
de cada producto competidor, se puede calcular el porcentaje de inversion (SOS)
y el porcentaje de GRP’s (SOV).
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Inversion en
Marca GRPs publicidad
Piscola 5.000 1.300.000
Colacola 4.000 2.000.000
Limonfres 6.000 3.600.000
Naranfres 7.200 6.100.000
Frescorefresco 7.665 5.324.750
[Total 29.865 18.324.750 |

Share of spending Piscola = 1.300.000 / 18.324.750 = 7,09%

Share of spending Colacola = 2.000.000 / 18.324.750 = 10,91%
Share of spending Limonfres = 3.600.000 / 18.324.750 = 19,65%
Share of spending Naranfres = 6.100.000 / 18.324.750 = 33,29%
Share of spending Frescorefresco = 1.300.000 / 18.324.750 = 29,06%

A continuacidn se calcula el SOV:

Share of s voice Piscola = 5.000 / 29.865 = 16,74%
Share of voice Colacola = 4.000 / 29.865 = 13,39%
Share of voice Limonfres = 6.000 / 29.865 = 20,09%
Share of voice Naranfres = 7.200 / 29.865 = 24,11%
Share of voice Frescorefresco = 7.665 / 29.865 = 25,67%

Por @ltimo se calculan los indices que indiquen la rentabilidad en relacién a
la competencia. Estos indices se calculan relacionando el SOS y el SOV. Esto
sirve para conocer quién estd comprando mas caro que la media del mercado.
Un indice superior a 100 indica que se estd comprando mas caro, y un indice por
debajo de 100 indica qué se esta comprando mas barato.

Indice = Share of spending / Share of voice = %

Share of | Share of -
Marca spending Voice Indice
Piscola 7,09% 16,74% 42,37%
Colacola 10,91% 13,39% 81,49%
Limonfres 19,65% 20,09% 97,79%
Naranfres 33,29% 24.11% 138,08%
Frescorefresco 29,06% 25,67% 113,22%
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En este caso, esta claro que Naranfres es el producto que mas estd pagando
por su publicidad, seguido de Frescorefresco. En el caso de Frescorefresco pue-
de estar justificado, ya que es un producto que esta en fase de introduccion, y
tampoco estd demasiado por encima de la media.

6. Eficiencia de RRPP

Se estima que el 75% de los gerentes y responsables de empresas destinan
entre un 10% y un 50% de su tiempo a las relaciones ptblicas. No todas las
companias evaltan la efectividad de esas acciones, se estima que lo hace el
30%. La forma de evaluar esta actividad consiste en basarse en las apariciones
en medios logradas como consecuencia de estas acciones. Otra forma comple-
mentaria de medir es la asistencia a eventos organizados por la empresa.

Eficiencia de RRPP = Resefias obtenidas / Resehas objetivo (potenciales)

7. Eficacia de la publicidad

La eficacia de la publicidad se puede medir comparando la cuota de mercado
del producto con la cuota de inversion respecto a la competencia, es decir, el
Share of Spending (SOS).

Eficacia de la publicidad = Cuota de mercado / Cuota de inversién con respecto
a la competencia

Ejemplo de eficacia de la publicidad: El producto A tiene una cuota de
mercado relativa del 10% y un SOS del 29%. El area de Mk necesita conocer de
forma aproximada la eficacia de la publicidad realizada durante el Gltimo afno.

Eficacia de la publicidad = 10% / 29% = 34,4%

Este porcentaje sera mas positivo o negativo en funcion de los porcentajes
que maneje la competencia del producto y los que maneje la propia empresa
para sus demas productos como parte de su estrategia y sus presupuestos.
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8. Promociones

El objetivo de la promocidn de ventas es estimular el consumo de un produc-
to. Las herramientas de la promocioén varian segiin los objetivos que se busquen.
Una muestra gratuita estimula la prueba de producto, y un incentivo al canal
puede ser una herramienta para mejorar la distribucién y crear relaciones mas
solidas con el canal. Sirven para recompensar a clientes fieles y para incremen-
tar la tasa de repeticion en clientes esporadicos.

Existen una serie de calculos imprescindibles para la gestion y el control de
la promocion:

 Calculo del margen.

* Coste unitario de la gestion promocional (CUGP).
* Punto muerto promocional (PMP).

* Coste de la promocion (CP).

¢ Ventas adicionales.

Margen = Precio — (CV + (CF / Produccion))

CUGP = (((Venta regular * Margen) / Incremento de ventas) — Margen) * (-1)

PMP = (Venta regular * Margen) / (Margen — CUGP)

CP = CUGP * Incremento de ventas

Ventas adicionales = (CP + B° buscado) / Margen

Ejemplo de promocion: Una empresa produce los productos A, B y C. El
area de Mk necesita realizar una serie de promociones, y por lo tanto calcular
los costes y beneficios de éstas. La compania tiene unos costes fijos de 57,3
millones de €, de los cuales imputa un 30% al producto A, un 50% al B, y 20%
al C. Los costes variables son de 0,15 para A, de 0,26 para B y de 0,18 para C.
Los precios son 2,80 para el producto A, 2,90 para el producto B y 2,10 para el
C. Las ventas se reparten seglin la siguiente tabla:
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 Producto | 1 Trim. | 2 Trim. | 3 Trim. | 4 Trim. | Total |
A 20% 2.400.000 | 30% 3.600.000| 10% 1.200.000 | 40% 4.800.000 |12.000.000
B 15% 3.750.000 | 20% 5.000.000| 15% 3.750.000 | 50% 12.500.000 | 25.000.000
C 25% 3.750.000| 20% 3.000.000) 40% 6.000.000 | 15% 2.250.000 |15.000.000

El 4rea de Mk necesita conocer cuanto puede invertir en una promocion del
producto A para incrementar las ventas en el tercer trimestre un 10%.

Para conocer la cuantia de la inversion es necesario calcular el coste de la
promocion, para lo que antes se debe calcular el CUGP. Para calcular el CUGP
es necesario conocer el margen:

Margen = 2,80 — (0,15 + (17,90 / 12.000.000)) = 1,2175

Una vez conocido el margen, se puede calcular el coste unitario de la promocion:

CUGP = (((1.200.000 * 1,2175) / 1.320.000) — 1,2175) * (-1) = 0,11

Conocido el coste unitario, se puede calcular el coste de la promocidn:

CP=0,11 * 1.320.000 = 146.100

Por lo tanto, para incrementar un 10% las ventas en el tercer trimestre, la
compania debe invertir 146.100 €. Conociendo el coste de la promocion, se
puede calcular la cuenta de resultados de la promocion:

Unidades 120.000
Precio unitario 2,80
cv 0,15
MB 2,65
Contribucién objetivo bruta 318.000,00
Coste de la promocion 146.100,00
Contribucién objetivo neta 171.900,00

Si finalmente la promocidn consiguiera incrementar las ventas el 10% pre-

visto, la contribucidn neta del producto A en el tercer trimestre se incrementaria
en 171.900 €.

Caso 2: El area de Mk cree necesario realizar una promocion del producto B
el primer trimestre, y sabe que el coste de gestion va a ser un 12% del margen.
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Necesita conocer en qué momento la empresa consigue beneficio con este tipo
de promocion.

Para conocer el momento de entrar en beneficio es necesario calcular el
PMP, y para calcular el PMP es necesario primero conocer el margen.

Margen = 2,90 — (0,26 + (28.650.000 / 25.000.000)) = 1,49

CUGP =Margen * 12% = 1,49 * 12% = 0,18

PMP = (3.750.000 * 1,49) / (1,49 — 0,18) = 4.261.364

La empresa empieza a obtener beneficios a partir de vender 4.261.364 unida-
des.

Caso 3: Por ltimo, se estudia la posibilidad de realizar una promocidn para
el producto C en el cuarto trimestre del afio. Se estima una inversidon de dos
millones de € y un beneficio de 100.000 €.

Para calcular las ventas adicionales, primero es necesario calcular el margen:

Margen = 2,10 — (0,18 + (11.460.000 / 15.000.000)) = 1,15

Ventas adicionales = (2.000.000 + 100.000) / 1,15 = 1.816.609

Seria una promocidon muy arriesgada, ya que implicaria aumentar las ventas
un 80%, cosa poco habitual.
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1. Introduccion

La consolidacion de las nuevas tecnologias estd dando como resultado un
crecimiento de la inversion publicitaria en el ambito de la publicidad online.
Marcar objetivos cuantificables, utilizar las métricas para mejorar su consecu-
cion y establecer la relacion entre lo que nos cuesta cada una de las acciones y el
beneficio que nos genera cada una nos permitira ajustar la inversion web de
manera eficiente.

Gracias a la tecnologia de Internet, resulta relativamente sencillo entender
todo el ciclo de funcionamiento de nuestra web, desde el momento de la adqui-
sicion de usuarios, pasando por su conducta hasta el estudio de la conversion.

El reto en la gestion de medios digitales, estd en determinar cuéles son las
métricas adecuadas para evaluar las actividades acometidas en funcion de cada
modelo de negocio. Estas métricas deben conducir a la accidén, no solamente
indicar un valor.

Para realmente sacar el maximo de estas métricas hay que observar la ten-
dencia en el tiempo de cada una de ellas y ponerlas en contexto.

Cualquiera de estas métricas se puede segmentar para profundizar y determi-
nar las acciones a tomar. Los segmentos mas interesantes son:

— Adquisicion (fuente de origen, campaiia...)

— Conducta (nuevos visitantes y recurrentes, tiempo en el sitio, nimero de
contenidos vistos...)

— Conversion (visitas que han llegado al objetivo, visitas que han comprado
mas de una vez, visitas que ordenan mas de 5 productos...)
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2. Click Through Rate (CTR)

El indice de respuesta o Click Through Rate (CTR) es la métrica central de
las campanas de marketing en Internet. E1 CTR es el resultado de dividir el
niimero de usuarios que pincharon en un anuncio o resultado, sobre el total de
veces que se ha visto la pagina web que lo contiene (impresiones), expresado en
términos porcentuales.

A mayor CTR mas eficiente es el anuncio donde estamos promocionando
nuestro sitio Web. Un indice de respuesta alto (CTR), sera indicativo de la efica-
cia de la campafa o de su creatividad en términos de generacion de respuesta.

CTR = Namero de clicks (nimero de visitas) / Impresiones

Ejemplo 1 de CTR: Las estadisticas de los servidores, indican que un ban-
ner se ha pinchado unas 200 veces y la pagina que lo contenia se ha servido
10.000 veces.

CTR =200 clicks / 10.000 impresiones = 2% de CTR

Ejemplo 2 de CTR: Si hemos lanzado 30 millones de impresiones, significa
que 30 millones de usuarios tienen la posibilidad de pinchar sobre nuestro anun-
cio (banner) y entrar en nuestro sitio web desde el sitio en que nos publicitaba-
mos. De esos 30 millones, hemos conseguido captar, es decir, hemos recibido la
visita de 550.000.

CTR=550.000 visitas / 30.000.000 de posibles usuarios = 1,83%

En los planes de la empresa, estaba previsto alcanzar al menos un 4% para
declarar a la promocidn efectiva. Por lo tanto no parece que haya funcionado
seglin los planes. Estos calculos deberian iniciar el estudio de si se han escogido
bien las paginas web donde insertar la publicidad, si el desarrollo de los banner,
y la campaiia de publicidad en su conjunto ha sido la adecuada al no llamar lo
suficiente la atencion del cliente objetivo.
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3. Tasa de Rebote o Bounce Rate

De nada sirve atraer trafico desde campanas publicitarias si luego la visita no
resulta ser de calidad. Esta calidad la podemos medir con esta métrica, que
representa el porcentaje de visitas que no van mas alla de la primera pagina del
sitio web (rebotes) del total de visitas recibidas.

Tasa de Rebote = N° visitas que no pasan de la primera pagina /
N° total de visitas

La tasa stickiness refleja el porcentaje de visitas que han pasado de la prime-
ra pagina del sitio web del total de visitas al sitio web.

Stickiness = 1 — (N° visitas que no pasan de la primera pagina /
NP° total de visitas)

Ejemplo de Tasa de Rebote: Continuando con el ejemplo del punto ante-
rior, en funcidon del Click-Through esperado debemos constatar cuantas de estas
550.000 visitas han sido visitas de calidad.

Tasa de Rebote = 100.000 rebotes / 550.000 visitas totales = 18,2%
Stickiness = 1 — (100.000 rebotes / 550.000 visitas totales) = 81,8%

4. Tasa de conversion

La tasa de conversién o Conversion Rate (CR) es el porcentaje de usuarios
que finalmente compran o realizan alguna accion que hemos marcado previa-
mente como objetivo en su visita a un sitio web, no tiene por qué ser una meta
que conlleve un beneficio econdmico.

Es el indicador de la calidad de las respuestas obtenidas y un criterio clave
de rentabilidad, ya que relaciona respuestas y objetivos.

Tasa de Conversidon = N° visitas que llegan al objetivo /
N° visitas implicadas

El paso de conversion de respuestas a cumplimiento de objetivos en un
medio digital es un indicador de la habilidad de la empresa anunciante para
inducir a las visitas a que realicen una accion predeterminada. Por lo tanto, la
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tasa de conversion es el reflejo conjunto de la efectividad del anunciante y de la
satisfaccion del cliente.

La tasa de conversion de un sitio online suele estar entre el 2% y el 5% del
total de visitas.

Ejemplo de Conversion: Continuando con el ejemplo, la campana ha conse-
guido captar la atencidon de 550.000 visitas. De estas visitas, 450.000 se han
mostrado interesados en el sitio web pasando de la primera pagina. Si nuestro
objetivo es que realicen la compra de un producto y hay 10.000 que lo hicieron,
se puede calcular la tasa de conversion:

Tasa de Conversion del sitio web = 10.000 / 550.000 = 1,8%
Tasa de Conversion de visitas interesadas = 10.000 / 450.000 = 2,22%

Conversion (valor del sitio web) = Stickiness * Tasa de conversion =
450.000 visitas * 2,22 %= 10.000 clientes

5. Ratio de usuarios nuevos/recurrentes

Estos porcentajes dependen de la estrategia de marketing. Si focalizamos
ésta en la adquisicidn de nuevos visitantes este porcentaje debera ser mayor. Por
el contrario, si la estrategia es fidelizar y retener a los visitantes, el porcentaje de
usuarios recurrentes debe ser mayor.

Cada sitio web debe experimentar un cambio en estos porcentajes depen-
diendo de las acciones que se lleven a cabo. Cada cambio sin accidn relacionada
debe ser examinado para determinar qué esta causando el cambio en la conducta
de los visitantes. Si uno de los porcentajes sube la causa puede ser no tanto que
una accion ha determinado este incremento sino que el otro porcentaje haya
experimentado un descenso.

% Nuevos visitantes = nuevos visitantes / total de visitantes

% Visitantes recurrentes = visitantes recurrentes / total de visitantes

Se puede aplicar este concepto a los visitantes que han realizado una compra.
En este caso las métricas son:
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% Nuevos clientes = nuevos clientes / total de clientes

% Clientes recurrentes = clientes recurrentes / total de clientes

Si dividimos el niimero de visitantes nuevos entre el total de visitantes recu-
rrentes, el ratio resultante nos indica qué estrategia sigue el sitio web. El ratio
sera siempre mayor que cero y cuanto mas alto sea, mayor niimero de visitantes
nuevos se estaran atrayendo:

Ratio usuarios nuevos/recurrentes = nuevos visitantes / visitantes recurrentes

Ratio clientes nuevos/recurrentes = clientes nuevos / clientes recurrentes

Ejemplo de ratio de clientes nuevos/recurrentes: Continuando con el
ejemplo anterior, se ha realizado un gran esfuerzo por parte de los equipos técni-
cos que han mejorado la experiencia de compra, la compafifa estd intentando
que el maximo de los usuarios que realizan una compra, regresen y compren
posteriormente.

Ratio clientes nuevos/recurrentes enero = 9.000 nuevos / 2.000 recurrentes = 4,5

Ratio clientes nuevos/recurrentes febrero = 9.000 nuevos / 3.000 recurrentes = 3

6. Porcentajes de interés

Estas categorias indican el interés de los visitantes en base al nimero de
paginas a las que accede. Se asignan los clicks que vamos a considerar en cada
categoria:

Bajo interés = Visitas de menos de 3 clicks / total visitas
Medio interés = Visitas de 3 a 5 clicks / total visitas

Alto interés = Visitas de mas de 5 clicks / total visitas

Otra medida de interés de los visitantes es su frecuencia de visitas. Los valo-
res de cada categoria dependeran del tipo de negocio. La categorizacion genéri-
ca suele establecerse en base a los datos de un determinado periodo de tiempo.
Si se trata de un medio de informacion, la base sera un dia. Si hablamos de un
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comercio online, la base serad un mes. Si el negocio es una compania de seguros,
la base sera un ahno:

Baja frecuencia = Visitas de menos de 3 visitas al mes / total visitas
Media frecuencia = Visitas de 3 a 5 visitas al mes / total visitas

Alta frecuencia = Visitas de mas de 5 visitas al mes / total visitas

Si el cliente ha tenido varias experiencias positivas a través del sitio web, y si
la compaiifa continua manteniendo sus estandares de calidad, el cliente se puede
convertir en un cliente fidelizado. En este caso, la compafifa determina que un
cliente fiel es aquel que ha comprado mas de tres veces en un afo.

Tasa de fidelizacion = Clientes fieles / Clientes que repiten = %

Fidelizacion = Repeticion * Tasa de fidelizacion

Ejemplo de Fidelizacion: Conocemos por las estadisticas de los servidores
que un 75% de los clientes que repiten lo hacen méas de dos veces al afo.

Tasa de fidelizacion = 2.250 / 3.000 = 75%

Fidelizacion = 3.000 * 75% = 2.250 clientes fieles

En resumen de los 30.000.000 de usuarios que vieron el banner contratado
por nuestra empresa, 550.000 la visitaron, 12.000 compraron algin producto,
3.000 repitieron la compra y solamente 2.250 se han convertido en clientes fie-
les, seglin los parametros determinados por la empresa.

7. Volumen de Visitantes Comprometidos
(Committed Visitor Volume)

Indica el porcentaje total de paginas vistas con una permanencia alta. Indica
la calidad de la audiencia que se esta atrayendo, contribuye a determinar si las
campanas realizadas para dar a conocer el sitio estan colocadas en los lugares
adecuados, si la creatividad de la campafa es la adecuada, si el mercado ha sido
definido correctamente. En general si el estudio de mercado realizado, y el mer-
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cado meta elegido son correctos. Es la empresa, en funcion de su modelo de
negocio la que debe decidir el tiempo minimo que define a un usuario compro-
metido. Un usuario comprometido tendrd mas posibilidades de terminar reali-
zando una compra.

CCV = N° de péginas vistas por visita > Tiempo minimo establecido /
N° de péginas vistas = %

Ejemplo Volumen de Visitantes Comprometidos: El drea de Marketing de
una empresa ha definido el umbral minimo de tiempo para definir a un usuario
comprometido como de 15 minutos. Las paginas vistas con un tiempo superior a
este tiempo han sido 25.300 en el altimo mes, y las paginas vistas recibidas han
sido 125.000 Por lo tanto el CCV sera:

CCV =25.300/ 125.000 = 20,24% de visitantes comprometidos

Lo que quiere decir que no se esta terminando de atraer a la audiencia objetivo
puesto que casi el 80% del total de visitas no estad comprometida con el sitio web.

8. Coste por Visita (Cost Per Visit CPV)

Es una métrica que permite conocer cuanto esta costando a la empresa el tra-
fico de visitas a un sitio web. Es una forma de medir la efectividad de las accio-
nes de marketing. El objetivo es minimizar el CPV y aumentar el ARV (Ingre-
SOS por visita).

Esto se puede conseguir de forma dréstica, miope y cortoplacista, reduciendo
gastos de marketing. O bien hacerlo de forma planificada, aumentando la efecti-
vidad de las acciones de marketing, estableciendo como objetivo la mejora del
indice de conversion.

CPV = Costes de Marketing / N° de Visitas

Ejemplo Coste por Visita: Continuando con el ejemplo de la compaiifa
Musicalweb, recordar que disponia de un presupuesto de Mk de 600.000 €. Las
visitas que recibid fueron 550.000. El area de Marketing necesita conocer cuales
son los costes por visita.
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CPV = 600.000 / 550.000 = 1,09 € por visita.

9. Ingresos por Visita (Average Revenue per Visit

ARV)

Esta métrica es esencial para entender bien si nuestra estrategia de marketing
esta siendo correcta. El valor estia basado en

ARV = Suma Ingresos generados / Namero de Visitas

La mejor forma de mejorar este indice es atraer mas visitas de calidad al sitio
web. Para determinar donde podemos estar teniendo un problema hay que seg-
mentar las visitas y encontrar la estrategia que no esta funcionando como debe-
ria. Por ejemplo, podemos comparar los ARV de nuevos visitantes y de los recu-
rrentes.

Ejemplo Ingresos por Visita (ARV): Los ingresos del sitio Musicalweb
ascienden a 1 millon de euros y las visitas que se han generado en este periodo
han sido 550.000, por lo que la media de ingresos por visita:

ARV =1.000.000 /550.000 = 1,8 €

A este sitio web, cada visita le supone casi 2 euros. Al compararlo a la métrica
de Coste por Visita, seremos capaces de determinar si nuestra estrategia funciona
0 no en base a la diferencia entre estas dos métricas y la tendencia estacional.

10. Ratio de Pedidos por Visita (Order Conversion
Rate OCR)

Esta métrica se utiliza para describir la relacion entre las visitas que recibe el
sitio web y los objetivos que necesitamos cubrir. Si mediante las campanas de
marketing se logra atraer un nimero alto de visitas pero no se traducen en mas
ventas (el OCR no aumenta), la estrategia no estara funcionando.

El ratio de pedidos por visita se calcula mediante el cociente de las transac-
ciones realizadas y el nimero total de visitas en el sitio web.
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OCR = Transacciones o Pedidos realizados / Total visitas

Ejemplo Ratio de Pedidos por Visita: Si hemos realizado 12.000 transac-
ciones y han visitado nuestro site 550.000 visitas, nuestro OCR ronda el 2%:

ORC = 12.000 / 550.000 =2,2%

11. Valor Medio de la Venta (Average Order Value
AVG)

El valor medio por venta o pedido combinado con la métrica de ingresos por
visita y la tasa de conversion indica como esta funcionando el sitio web. Es el
cociente entre ingresos generados y niimero de pedidos o transacciones realizadas.

AVG = Ingresos generados / N° de Pedidos

Si segmentamos por fuente de origen de la venta o por producto podemos
evaluar el rendimiento en particular de cada uno y tomar decisiones en base a
esta KPL

Ejemplo Valor Medio de la Venta: Si hemos realizado 12.000 transaccio-
nes y generado unos ingresos por valor de 5 millones de euros, el valor medio
de la venta es de mas de 83 euros.

AVG =1.000.000 / 12.000 = 83,3 €

12. Coste por Pedido (CPP)

El Coste Por pedido (CPP) es inversamente proporcional a la conversion. A
mayor conversion menor coste por pedido. Por tanto:

CPP = Coste / Pedidos (Conversion)

Ejemplo Coste por pedido: Para calcular el coste por pedido, basta con
dividir el coste entre los pedidos, que es al conversidn, ya que indica el nimero
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de clientes, que lo son, porque han realizado algtin pedido. La conversion calcu-
lada anteriormente en el apartado dedicado al indice de conversion es 12.000
clientes. Por lo tanto, el coste por pedido es de 50 €.

CPP = 600.000 / 12.000 =50 €

13. Contribucion por Orden (CON)

Es la contribucion a Costes Fijos, el beneficio neto adicional por el Promedio
de Pedido (Valor medio de la venta AVG), que la campana ha generado para
cubrir costes fijos (salarios, alquileres, etc.) Los directores financieros suelen
estar interesados en que las acciones de marketing generen dinero extra, una vez
cubiertos los costes variables de la campafia, para contribuir a financiar los cos-
tes fijos de la empresa.

CON = (Valor medio de la Venta x Promedio Margen Bruto) — Coste Por Pedido

Ejemplo Contribucion Por Orden: Continuando con el ejemplo anterior, el
area de Mk prepara para el director financiero el calculo de la contribucion por
orden conociendo que el promedio de Margen Bruto es del 40%.

CON = (83,33 € x40%) — 50 € =-16,66 €

Es decir, por cada pedido que han realizado los clientes, la compaiifa ha obte-
nido un margen negativo de 16,66 €, lo que indica, que la empresa ha perdido
16 € por cada pedido que han realizado los clientes en la campana financiada
con 600.000 €. Si el resultado hubiera sido positivo, ese margen de la campana
hubiera podido contribuir a cubrir los costes fijos. La campafa ha sido un fraca-
so comercial.

14. Retorno de la Inversion en Marketing Digital
(ROI)

Mide como esté utilizando el dinero invertido la campaha. Mide lo que se
obtiene por cada euro invertido. Siempre hay que destinar el presupuesto de
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marketing a las acciones que generen mayor retorno, un mayor ROI. En este
caso también se puede denominar retorno de los costes de marketing.

ROI = Contribucién Por Pedido (CON) / Coste Por Pedido (CPP)

Ejemplo ROI: Con la informacion ya calculada de la campaia, se calcula el
retorno.

ROI=-16,66 €/ 50 € =-33,32%

En este caso era de esperar con los nlimeros anteriores que el retorno de la
campana resultara negativo. De cada Euro invertido en esta campaia, la compa-
fifa ha perdido el 33,32%. Si la campaha se realizd exclusivamente con fines
comerciales, el resultado ha sido muy negativo.



Apéndice

Modelo de Cuadro de Mando
del Marketing (CMMK)
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