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CONFERENCIAS CELEBRES

Continuamos esta seccion de la revista, dedicada a Conferencias célebres impartidas en la
Universidad Autonoma de Madrid a lo largo de su historia, bien como Lecciones inaugurales de
curso académico, o bien impartidas en su investidura por Doctores Honoris Causa nombrados por
esta universidad. Se trata por tanto de conferencias con importantes contenidos relacionados con
la ciencia y el progreso del conocimiento, e impartidas por personalidades ilustres del mundo
academico, cientifico o social.

En esta ocasion publicamos la Leccidn inaugural de la Universidad Autonoma de Madrid del
Curso académico 2019-2020, pronunciado por la Dra. Maria Jesus Yague Guillén, Catedratica
de Comercializacion e Investigacion de Mercados de la U.A.M.

VALOR DEL MARKETING EN UNA SOCIEDAD INTERCONECTADA

Maria Jesus Yague Guillén
Catedrética de Comercializacion e Investigacion de Mercados de la U.A.M.

Excmo y Mgco. Rector,

Sr. Presidente del Consejo Social,
Sres. Vicerrectores,

Sr. Secretario General,
Autoridades,

Compafieros y comparieras,

1. INTRODUCCION

Quisiera que mis primeras palabras sirvan para expresar mi mas sentido agradecimiento al Rector
y su equipo por la invitacion recibida para impartir la leccion inaugural de este nuevo curso que comienza
con nuevos desafios e ilusiones para la Universidad Autdnoma de Madrid. Es para mi un gran honor,
pero también una enorme responsabilidad compartir con ustedes algunas de las aportaciones mas
recientes de la disciplina del Marketing, en la que vengo desarrollando mi quehacer diario en la
universidad espafiola desde hace casi cuarenta afios. A ella le debo la mayor parte de mi actual
concepcion del mundo, y la forma con la que afronto los retos con los que me sorprende el dia a dia.

A mi me corresponde, en esta ocasion, ponerle voz a todo el trabajo y la ilusion colectiva que
desde su fundacidn, la Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales viene poniendo para formar
grandes profesionales que lideren las empresas y los organismos economicos del futuro, y, lo que
considero mas importante, personas integras que contribuyan al avance y el progreso equitativo de la
sociedad; por ello también quiero agradecer de forma expresa a la Decana y su equipo, la confianza
depositada en mi para trasladarles esta vocacién, que sin temor a equivocarme, preside e impulsa la
actividad de los profesores y académicos de este centro.



El titulo de esta leccidén “El valor del marketing en una sociedad interconectada” introduce el
motivo y el alcance de su contenido, que se ha estructurado en cinco bloques que siguen a esta
introduccién: el marketing de la experiencia del cliente, el compromiso y la co-creacién de valor; los
desafios y las respuestas del marketing en la Gltima década; la creacion de marcas de valor en la era
digital; el paso de la distribucion moderna a la distribucion inteligente y la medicion de los resultados
de las acciones del marketing digital. La presentacion se cierra con unas pocas conclusiones y
agradecimientos, que ni quiero ni debo dejar de expresar en un momento como este.

El marketing es una de las disciplinas universitarias mas joven y dindmica de la economia. Su
origen se remonta a los albores del pasado siglo XX. Aunque en 1900 Henry Taylor publicé un informe
titulado “Distribucion y marketing de los productos agrarios” donde se emplea por primera vez en un
texto escrito el término marketing, no es hasta 1910 cuando este término se utiliza con su acepcion de
disciplina académica al impartir el profesor Ralph S. Butler en la Universidad de Wisconsin un curso
que denomind “Métodos de Marketing”. Esta disciplina, sin embargo, ha experimentado profundos,
numerosos, y frecuentes cambios que un buen numero de autores académicos han pretendido organizar
en periodos, subperiodos, dando a cada uno de ellos nombres variados que en ningun caso han gozado
de aceptacion universal. Pero no se preocupen, no es objeto de esta leccion el abrumarles, cuando no
aburrirles (permitanme la expresion) “soberanamente” con clasificaciones evolutivas mas o menos
sesudas de cuya utilidad historica, contribucion al conocimiento conceptual experto, y al devenir del
ejercicio del marketing profesional no dudo y aprecio, pero que poco aportan al modelo de marketing
imperante en la sociedad actual. Aun asi, me gustaria sefialar un hito que popularizé al marketing como
la disciplina econémica que se ocupa de la cuatro P’s (Producto, Precio, Distribucién y Promocion) en
su terminologia original anglosajona (Product, Price, Place and Promotion).

Aunque algunos autores como Sheth, Gardner & Garret (1988) atribuyen a McGarry (1950) la
paternidad del modelo de marketing-mix, es mas cierto que su autoria se le atribuye de manera general
a McCarthy (1960), autor que a principios de los afios sesenta lo difundi6 y lo convirtié en la piedra
angular de los desarrollos, actualizaciones y ampliaciones posteriores del marketing académico y
profesional. En dicho proceso evolutivo, segin Kotler et al. (2019), de la era del marketing 1.0
(marketing del producto) a la era del marketing 2.0 (marketing orientado al cliente), el programa de
marketing se actualiza y reenfoca desde las “4 P’s” hasta las “4 C’s (consumidor, coste, conveniencia y
comunicacion)®. Ambas concepciones se producen en la sociedad preconectada. En la sociedad actual,
altamente interconectada, se proponen dos concepciones del marketing, ambas centradas en el ser
humano, el marketing 3.0 y, su evolucion natural, el marketing 4.0%, que profundiza en el enfoque
centrado en el ser humano, e intensifica la combinacion de las multiples interacciones online y offline
que se producen entre empresas y personas, y que complementa la conectividad de los dispositivos con
la conectividad entre las personas. Para estas nuevas concepciones se propone un programa de marketing
digital (0 un marketing- mix conectado) una vez mas, con 4 C’s (co-creacién, moneda, activacion
comunitaria y conversacion)®, que incorpora a cada una de las variables clasicas los cambios que

L En lengua inglesa: customer solutions, customer cost, convenience, communication.

2 Véase Kotler, Kartajaya y Setiawan (2019).

% En lengua inglesa: co-creation, currency, communal activation, and conversation. La co-creacion representa la participacion
del cliente en el proceso de disefio de nuevos productos, asi como en la personalizacion de productos y servicios, creando
de esta manera propuestas de valor superior. Con moneda Kotler et al. (2019) se refieren a la incorporacion de precios
dinamicos basados en la demanda del mercado y en la capacidad productiva, aprovechando la riqueza de informacion
procedente del Big Data. En una sociedad conectado, el concepto de canal esta evolucionando rapidamente con las
tendencias emergentes de la economia compartida y colaborativa. EI modelo de distribucion persona a persona, sin
intermediarios, estd ganando terreno rapidamente, brindando a los clientes acceso casi instantaneo a los productos y
servicios que necesitan. Esta creciente preferencia por la entrega instantanea de productos y servicios requiere una mayor
necesidad de activacion comunitaria, en la que los pares cercanos pueden satisfacer las necesidades y demandas de los
clientes. Por Gltimo, la promocion se ha transformado en conversacion: ya no es un monélogo de marcas que envian
mensajes a sus clientes. Las redes sociales y otras plataformas de redes han per unidireccional en el que las marcas envian
mensajes a los clientes, por el contrario, la proliferacion de las redes sociales, las plataformas de blogs y los foros online se
han convertido en fuentes confiables para que los clientes participen en conversaciones para evaluar los productos y
servicios de las marcas.
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inevitablemente deben ser considerados para alcanzar probabilidades aceptables de supervivencia en una
economia digital. En este contexto, el marketing digital no debe sustituir al marketing convencional, por
el contrario, ambos deben coexistir e integrarse, intercambiando funciones a lo largo del recorrido
realizado por los seres humanos en el proceso de satisfaccién de sus necesidades, de obtencion de
experiencias memorables y de co-creacion de valor.

En este enfoque de marketing, el marketing convencional de segmentacion y alcance de pablico
objetivo, identidad, diferenciacién y posicionamiento de marca, marketing-mix téactico (cuatro P’s), y
servicios y procesos de valor, se aplica especialmente en las primeras fases del recorrido del cliente
(conocimiento y atraccion) mientras que el enfoque de marketing conectado se aplica en las ultimas
fases de su recorrido en la que el cliente reclama una mayor interaccion con las marcas y en las que el
incentivo de la recomendacion es clave para el éxito comercial de las empresas y sus marcas.

Antes de avanzar en algunos de los aspectos concretos que caracterizan al marketing del siglo
XXI, més inclusivo, horizontal y social, que el marketing del siglo XX, exclusivo, vertical e individual,
permitanme que les ofrezca algunas cifras en la pantalla (67% de la poblacién mundial son usuarios de
teléfonos moviles; el 57% son usuarios de Internet; 45% son usuarios de medios de comunicacion social
y el 42% son usuarios de medios de comunicacion social a través de teléfonos moviles) que avalan la
afirmacion sobre la que se ha construido esta leccion, y que no es otra que la elevada conectividad con
la que convive la sociedad actual.

En lo que sigue, se estructura esta leccion en cinco bloques, en concreto, el segundo se centra en
los conceptos centrales del marketing en la era de la conectividad: experiencia del cliente, compromiso
y co-creacion de valor. A continuacion, se abordan los principales retos a los que se enfrenta el marketing
y las principales soluciones que aporta, para seguir con su contribucion a las marcas de valor y a los
canales de distribucion inteligentes. Se cierra esta leccion con unas breves conclusiones.

2. EL MARKETING DE LA EXPERIENCIA DEL CLIENTE, EL COMPROMISO Y LA CO-
CREACION DE VALOR

Aunque, tal como ya he avanzado, el alcance conceptual de esta disciplina y su aplicacion
profesional han experimentado profundas transformaciones desde su origen, desde mediados del siglo
pasado siempre ha tenido al cliente y la satisfaccion de sus necesidades y deseos en el centro de sus
objetivos. Sin embargo, a lo largo del tiempo “el cliente” ha pasado de entenderse de forma estrecha
como el agente con el que directamente la empresa ejecuta una transaccion, a convertirse en cualquier
operador con el que una empresa/institucion/marca, una organizacion, en definitiva, establece una
vinculacion, bien porque sus actuaciones afectan a su actividad, actual o futura, de mercado, bien porque
las actuaciones de mercado de la empresa le afectan de alguna manera en el presente o en el futuro. Esta
amplia delimitacion no requiere, ni mucho menos, que la relacion establecida termine en una operacion
de compraventa. Considerados de forma agregada, los operadores a los que se dirige el marketing
constituyen la sociedad y las personas que la forman, su sistema empresarial y sus instituciones
gubernamentales y no gubernamentales.

Paralelamente, el objeto del marketing también ha transcurrido desde un concepto de mera
transaccion entre oferente y demandante, al de relacion estable entre las partes, pasando por el de
intercambio, para llegar al de co-creacion de valores. Recientemente la asociacion espariola de marketing
académico y profesional (AEMARK) que agrupa a la mayoria de los profesores de marketing de las
universidades espafiolas ha remitido a la RAE (Real Academia Espariola) una propuesta motivada de
modificacion de la definicion que de marketing* aparece en nuestro diccionario con el fin de que se

4 La RAE admite el término marketing, pero para su definicion lo redirige al término mercadotecnia y lo define como
Mercadotecnia: De mercado y -técnica.
1. f. Econ. Conjunto de principios y practicas que buscan el aumento del comercio, especialmente de la demanda.
2. f. Econ. Estudio de la mercadotecnia.
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ajuste y actualice tanto al alcance cientifico como al de la actividad del marketing en el siglo XXI. En
esta propuesta se enuncia que el marketing es la “Ciencia que estudia los comportamientos y los procesos
de creacion y desarrollo de relaciones derivados del intercambio de ofertas de valor entre personas,
organizaciones y sociedad, en general”.

Esta definicion pone el foco en el intercambio de valores entre los agentes oferentes y las
personas, organizaciones y sociedad en general. Con este enfoque, desde que a principios de los afios 90
del siglo XX apareciese la triple W (WorldWideWeb) la evolucion del objeto del marketing ha ido de la
mano de la evolucion de la propia web, y de las tecnologias de la informacion y la comunicacién
(Okazaki et al., 2014). Asi, mientras el comercio electronico protagonizo la década de los afios noventa
del siglo pasado, el primer decenio del siglo XXI se convirtié en la era del “comercio social” (Fader &
Winer, 2012), y la década actual en la del “marketing digital” (MD).

Okazaki et al. (2014) entienden que en la época de la Web 1.0 (Gltima década del siglo pasado)
la funcionalidad multimedia y la naturaleza potencialmente interactiva que diferencia a la red de los
medios tradicionales facilito el desarrollo de relaciones discretas entre los productores y los
consumidores, permitiendo a las empresas incrementar el conocimiento sobre sus clientes, pero su
todavia elevado contenido unidireccional y estatico limitd una rapida interaccion entre empresas y
clientes y entre los propios clientes. Al aparecer a mediados de la primera década de este siglo la Web
2.0 (sustentada en conexiones a Internet evolucionadas, como el ADSL, y dotada de mejores
herramientas de desarrollos web, servidores, etc.), las organizaciones aprecian el enorme potencial de la
red como herramienta para desarrollar relaciones estables con los consumidores. La Web 2.0, también
denominada "la red social”, llena Internet de blogs, wikis, foros y finalmente, redes sociales. Es la web
colaborativa y su objetivo se enfoca sobre el conocimiento compartido, que se convierte en uno de los
atractivos principales para atraer a usuarios (basta ver los usuarios de Facebook que, hasta la aparicion
de esta red social no tocaban un ordenador).

En presencia de esta web se acentla el enfoque relacional del marketing, la creacién de valor y
se transforma el proceso relacional mejorando la participacion del cliente. En su camino evolutivo, la
Web 2.0 ha dado paso a la Web 3.0 que se conoce como la web seméntica, la web de la nube, la web de
las aplicaciones y la web multidispositivo. Hoy en dia ya no solamente nos conectamos a Internet por
los ordenadores, por el contrario, las tabletas y, muy especialmente, los smartphones (teléfonos
inteligentes) estan dominando las conexiones a Internet. La Web 3.0 se presenta como una web
inteligente (aunque hay cierta unanimidad en que aun falta bastante para aceptarla como tal), que
principalmente aprovecha la nube para prestar servicios al usuario, y eliminar su necesidad de disponer
de sistemas operativos complejos y grandes dispositivos de almacenamiento de informacion. En este
estadio de su evolucidon la web facilita la accesibilidad de las personas a la informacidn, sin depender de
qué dispositivo usen para ello. Sus mayores defensores, la consideran una web con la que las personas
interactlan para conseguir resultados mas alla del mero hecho de compartir "informacion™, de manera
que esta informacion sea compartida por cada persona de una forma inteligible y con provecho para ella
y sus necesidades en cada circunstancia, y que, por Gltimo, esté disefiada bajo parametros de rendimiento
eficiente, optimizando los tiempos de respuesta, optimizando los consumos energeéticos globales del
sistema, optimizando las exigencias técnicas y tecnoldgicas, optimizando los conocimientos y
capacidades que se requieran al usuario, ya que es una web mas intuitiva, humanizada,... Una web
enfocada al bien comun, a la integracidn universal de las personas y a constituir una herramienta que
apoye el desarrollo sostenible.

La Web 2.0 no sélo cambid las infraestructuras técnicas, sino que supuso el inicio del cambio en
el equilibrio de poder en la relacion entre las empresas y sus clientes, permitiendo que el
empoderamiento de los consumidores a través de su participacion en las redes sociales facilite y
promueva las actividades de co-creacién. Por su parte la Web 3.0 plantea extender estas posibilidades a
mas personas, usos y aplicaciones, y dotarlas de sentido humano con efectos relevantes sobre el beneficio
social y medioambiental.



En paralelo al desarrollo de la web, han surgido nuevos desarrollos conceptuales de marketing,
como la LDS (la l6gica dominante de los servicios) de Vargo & Lusch (2004), que introducen términos
para identificar las nuevas conductas de los nuevos agentes que con el paso del tiempo se han
popularizado y utilizado en el lenguaje coloquial no sin antes experimentar un cierto proceso de
banalizacion. Es el caso, por ejemplo, del comportamiento conocido como “prosumption” que conlleva
la existencia de consumidores proactivos e informados que actdan como lideres influyentes y como
dirigentes del mercado. Los prosumers no son simples lideres de opinidn, en terminologia convencional,
ni meros influencers en terminologia digital- no sélo desencadenan el boca-oido electronico (eWOM),
sino que también participan activamente en la co-creacion de valor con las empresas. Podriamos decir
que los prosumers son aquellos individuos que “activamente co-construyen sus propias experiencias de
consumo mediante una interaccion personalizada, co-creando asi un valor {inico para si mismos”
(Prahalad & Ramaswamy, 2004). Su poder ha aumentado notablemente en los ultimos afios, gracias a
su habilidosa adopcion de las nuevas tecnologias y, especialmente, de los medios y redes sociales. A
través de estos medios, los prosumers tienden a formar redes sociales mas complejas, que reflejan un
mayor grado de compromiso con la empresa. Sin embargo, es obligado analizar esta creacion de redes
sociales bajo el filtro de la co-creacidn de valor, pues no todas las ideas propuestas por los clientes son
igualmente interesantes y no todos los clientes son igualmente influyentes (Verhoef et al., 2013).

En una red social avanzada, los prosumers no sélo comparten informacidn, sino también critican
o0 cuestionan aquello en lo que pueden estar interesados los miembros de la red o aquello por lo que la
empresa deberia preocuparse, mientras que otros clientes actuaran, en cambio, con un menor grado de
compromiso comportandose como meros seguidores (Van Doorn et al., 2010).

En este nuevo contexto web, las empresas actlan en los medios sociales para incrementar el
compromiso y la co-creacion de valor del cliente ofreciéndole para ello la mejor experiencia online. En
términos generales, el término compromiso (reconocido en el argot del marketing digital por su término
anglosajon “engagement” que procede del marketing de relaciones y de la LDS) se refiere a un estado y
a un proceso psicoldgicos que guian la lealtad del cliente y que se manifiestan en experiencias
interactivas y co-creativas con otros socios en las relaciones multiples y entrelazadas establecidas en los
mercados entre clientes, empresas y marcas (Brodie et al., 2013). En otras palabras, la co-creacion tiene
lugar cuando “el cliente participa con comportamientos espontaneos discrecionales, que personalizan de
manera Unica la experiencia del cliente con la marca” (Van Doorn et al., 2010).

Dado que el compromiso del cliente es una forma de comportamiento social interactivo, las redes
sociales constituyen las plataformas ideales donde los consumidores participan en el fenémeno llamado
prosumption -recomendaciones colaborativas y desarrollo de productos, servicios y marcas - a través de
la eWOM (Ramaswamy, 2009a). Por otra parte, la experiencia del cliente se considera una sensacion
psicoldgica manifestada como una respuesta subjetiva o las percepciones totales que acompafan la
prestacion del servicio (Lewis y Chambers, 2000) o como las impresiones y/o sentimientos de los
clientes debidos a interacciones con los proveedores, empleados, sistemas, socios del canal, producto o
marca, mientras que la experiencia del cliente online se define como un estado psicoldgico manifestado
como una respuesta subjetiva al sitio web. El cliente participa en el proceso cognitivo y afectivo de la
informacion entrante desde la plataforma online, y el resultado crea una impresion en la memoria.

La experiencia del cliente es compleja, multidimensional y contiene elementos sensoriales,
cognitivos, sociales, afectivos y fisicos (Verhoef et al., 2009). Muchos estudios enfatizan el papel
significativo de la experiencia del cliente en las compras online para la satisfaccion (Johnston & Kong,
2011), el compromiso, la lealtad del cliente y/o la recomendacion a través del eWom (Zhang et al., 2017),
la co-creacion de valor (Prahalad & Ramaswamy, 2004; Vargo & Lusch 2008) y para competir con
eficacia (Grewal et al. 2009). En consecuencia, la experiencia del cliente afecta positivamente a las
intenciones de los consumidores a comprar online. Ademas, el proceso de co-creacion de valor es
dindmico y se extiende a la proxima circulacion con la intencién de los actores de una futura co-creacion,
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en lugar de terminar despueés de los encuentros de servicio (Akaka & Vargo, 2015; Akaka et al., 2015).
Un cliente activamente comprometido se espera que comparta sus sentimientos y recomiende los
productos/marcas previamente consumidos a otros para mejorar la experiencia positiva a traveés del boca-
oido positivo. Esto se identifica como co-creacion de valor continuo por Akaka et al. (2015). De hecho,
se sugiere el eWWom como un medio eficaz para promover la creacion continua de valor debido a su
capacidad para ampliar los alcances espaciales y temporales de la co-creacion de valor y a su efecto
sobre la mejora de la percepcion de la experiencia previa y el estimulo de la produccion de una
experiencia nueva durante la recomendacion (Akaka et al., 2013; Akaka et al., 2015).

Por ello, las empresas (marcas) deben invertir e impulsar su creatividad para mejorar las
interacciones con el cliente a lo largo de su recorrido de compra. Las empresas que se centran en tener
un producto superior adaptado a las necesidades y deseos de los consumidores lo hacen bien, pero sélo
consiguen la satisfaccion de los consumidores. Las que van un paso mas alla, ofrecen experiencias de
compray consumo que trascienden a cualquier producto, afiadiendo servicios que las hace diferentes del
resto, en el ambito fisico y/o digital. En el nivel méas alto, se encuentran las empresas que logran el
compromiso y la participacion (co-creacion) del consumidor, quien consigue realizarse, al obtener
experiencias personalizadas. Por ultimo, las empresas lideres son las que no dejan pasar la oportunidad
de crear los momentos “wow>” (“guau"- implementando experiencias realmente memorables), guiando
a sus consumidores desde la fase de descubrimiento del producto hasta la fase de su recomendacion a
otros. Configuran las interacciones con el cliente en cada punto de contacto de su recorrido, de manera
que obtengan en cada uno de ellos experiencias memorables, consiguiendo con ello un elevado
compromiso y participacion de él.

3. LOS DESAFIOS Y LAS RESPUESTAS DEL MARKETING EN LA ULTIMA DECADA

Al inicio de esta década el reputado profesor de marketing George Day de Wharton University
identifica la existencia de una creciente brecha entre la complejidad acelerada de los mercados y la
capacidad del marketing de la mayoria de las organizaciones para comprenderla y hacerle frente. Si bien
las fuerzas de la fragmentacion y el rapido cambio del mercado estan en todas partes, Leeflang et al.
(2014) adoptando la vision de Day (2011) afirman que es el uso de Internet el motor principal de la
creciente brecha. El uso de Internet® (el nimero de usuarios de Internet en el mundo crecié un 9,1% en
2018 y alcanza los 4.388 millones en 2019, que representa una penetracion del 57% de la poblacion
mundial y un crecimiento acumulado superior al 76,5% en los Gltimos cinco afios, a la vez que el movil
alcanza el 67% y las redes sociales el 45% de la poblacién mundial. La red social lider en el mundo,
Facebook alcanzd una cifra superior a 2.200 millones de usuarios en este mismo afio seguida de cerca
de Youtube con 1.900 millones de usuarios, mientras que el comercio electronico global se estima en 2
trillones de $7) sigue explotando en todo el mundo, convirtiéndose en una fuente cada vez mas
importante de las ventajas competitivas tanto en el mercado B2C (Business to Consumers) como en el
B2B (Business to Business) y en el C2C (Consumers to Consumers), hasta el punto que se estima que
alrededor del 50% de las compafiias instaladas en las sociedades desarrolladas, tienen definida una
estrategia de marketing digital.

En este contexto de mercado digital, con omnipresencia de medios y canales digitales, los
directivos de marketing manifiestan que las empresas se enfrentan a cuatro grandes desafios: (1) la
explosion de datos (aparicion de la analitica basada en el Big Data), (2) las redes sociales, (3) la
proliferacion de canales digitales (de distribucion y comunicacion) y (4) los cambios en la demografia
del consumidor. Tres de los cuatro mayores desafios destacados corresponden a desarrollos del

5 Un momento “wow” se produce cuando un usuario se queda mudo de admiracién ante un producto o servicio al sobrepasar
sus expectativas. Los momentos “wow’’ son antecedentes que determinan la conversion de los consumidores en fieles, fans,
embajadores y defensores/prescriptores de la marca.

6 Seguin el informe “Digital In 2019”, elaborado por We Are Social en colaboracion con Hootsuite que brinda las estadisticas,
andlisis y tendencias digitales a nivel global recuperado de https://marketingdecommerce.net/usuarios-internet-mundo/

7 Segun de The best 2019 digital marketing trends - plus, the top 25 digital marketing agencies to implement them (2019,
Jan 29). PR Newswire. Recuperado de https://search.proquest.com/docview/2172018205?accountid=14478.
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https://wearesocial.com/blog/2019/01/digital-2019-global-internet-use-accelerates
https://marketing4ecommerce.net/hootsuite-explore/
https://marketing4ecommerce.net/usuarios-internet-mundo/
https://search.proquest.com/docview/2172018205?accountid=14478

marketing digital. A la vez que enuncian que las tres principales tendencias que van a tener mayor
impacto sobre el marketing digital en un futuro préximo son: (1) La inteligencia artificial; (2) los
buscadores de voz y (3) el marketing de los influencer. Tratar de abordar en el tiempo disponible todos
estos topicos en profundidad seria una gran osadia por mi parte, asi que iré deteniéndome sélo en
aquellos aspectos que, en mi opinion, hoy en dia ofrecen mayor interés desde la perspectiva del
marketing

Antes de extenderme sobre algunos de los principales desafios digitales, permitanme que apenas
dedique unos segundos a enumerar los canales digitales que méas usan actualmente las empresas en el
mundo en declaraciones de sus directivos. En concreto, los mas utilizados hoy en dia son: las paginas de
inicio de la empresa, el correo electrénico, las redes sociales y las aplicaciones moviles, siendo estos dos
ultimos para los que se espera un mayor crecimiento en los proximos afios. Por lo tanto, cabe esperar
que las empresas adopten cada vez mas estos canales en sus operaciones de marketing para interactuar
con los clientes. Con mas de cinco mil millones de usuarios de teléfonos inteligentes a principios de
2019, los dispositivos mdviles estan impulsando una segunda revolucion en Internet que en opinién de
los expertos puede ser incluso mas profunda que la primera. Se espera que los profesionales del
marketing concentren sus esfuerzos en el disefio de estrategias de marketing especialmente pensadas
para ser implantadas en el movil en la conquista de la mejor experiencia del cliente, asi como en el
desarrollo de métricas para estimar los efectos producidos por el marketing movil sobre el valor
apreciado por los clientes y por las empresas.

Las tensiones de marketing

Tal como ya les he avanzado, la creciente digitalizacion lleva a importantes desafios para los
ejecutivos de marketing. Se enfrentan a mercados cada vez mas complejos y rapidamente cambiantes
que estan fuera de su control. Como consecuencia, las empresas buscan comprender estos cambios y
estudian como lidiar con ellos (Day, 2011). Las diez tensiones de marketing mas destacadas por
académicos y profesionales en esta ultima década se han recopilado por Leeflang et al. (2014) y se han
clasificado en tres categorias: 1) Estrategia de negocios y conocimiento del cliente a la que pertenecen
los tres primeros retos, 1.1. La revolucién digital amenaza los modelos de negocios existentes; 1.2. La
comprension del cliente se ha convertido en una necesidad para competir, y 1.3. El avance exige no
sofocar la creatividad y la innovacién rupturista; 2) Disefio y ejecucion de las actuaciones de mercado
que integra el mayor numero de desafios enunciados, cinco: 2.1. Los medios de comunicacién social
convierten el entorno de marketing en desafiante y dificultan la gestion de la salud, la reputacion y el
valor de la marca; 2.2. La prevalencia de la orientacion online puede hacer que algunos segmentos de
poblacion de mayor edad queden abandonados; 2.3. La transparencia en precios puede estar dificultando
el establecimiento de politicas dptimas; 2.4. Las interacciones automatizadas con los clientes online
pueden crear insatisfaccion y destruir valor del cliente, y 2.5. La falta de comparabilidad de las métricas
online y tradicionales dificulta la medicién de la efectividad del marketing; 3) Organizacion y
capacidades a la que pertenecen dos retos adicionales: 3.1. La brecha de talento en las capacidades
analiticas que necesitan tener los departamentos de marketing, y 3.2. La omnipresencia de las actividades
de marketing dentro de las empresas causa desafios organizativos relativos a la ambiguedad de roles,
responsabilidades y claridad de incentivos, entre otros.

Las empresas tienen que, (1) obtener una comprension de cada uno de estos desafios, (2) evaluar
la relevancia de cada uno de ellos para su negocio, y (3) desarrollar una reaccion o respuesta a cada uno
de ellos.

1.- Estrategia de negocios y conocimientos del cliente

1.1. La revolucion digital y los modelos de negocio. El creciente dominio de las herramientas y
tecnologias digitales estd amenazando los modelos de negocio existentes.



Antes de pasarles a desarrollar esta idea, merece la pena que les precise que para los fines de esta
leccidn, se entiende por modelo de negocio “un sistema bien especificado de estructuras, actividades y
procesos interdependientes que sirve como ldgica organizativa de una empresa para la creacion de valor
(para sus clientes) y la apropiacion de valor (por si misma y sus socios)” (Sorescu, Frambach, Singh,
Rangaswamy & Bridges, 2011), o de manera mas genérica se podria decir que un modelo de negocio
describe cdmo una empresa crea el valor que proporciona a los clientes y como luego captura sus
ganancias economicas (Day, 2011). Muchos cambios en el modelo de negocio afectan tanto la creacion
de valor como la apropiacion de valor y sus estrategias subyacentes (es decir, la excelencia operativa
para la apropiacion de valor y la eficiencia del cliente para la creacion de valor) (Sorescu et al., 2011).
Tal como pretendo presentarles en otro apartado de esta leccion, es en el comercio minorista donde el
efecto del modelo digital en el negocio se ha discutido con mayor frecuencia.

En general, para las empresas no comerciales, ofrecer a los clientes la posibilidad de buscar y
comprar online requiere que las empresas vuelvan a especificar sus modelos de negocio. Aunque la
mayoria de las compafiias (salvo los operadores turisticos, las de transporte aéreo y las de videojuegos®)
generan menos del 5% de sus ventas online, el marketing digital es una fuerza disruptiva que tiene un
profundo impacto en la transformacién de los modelos de negocio.

1.2. La comprension del cliente y la gestion de las Big Data. La generacion y el aprovechamiento
de la informacion sobre los clientes, rica y accionable, se esta convirtiendo en una necesidad para
competir.

El desafio mas importante en un mundo de marketing digital es la capacidad de generar y
aprovechar el conocimiento profundo de los clientes. En este mundo digital, el “Big Data” se ha
convertido en la norma. Por Big Data nos referimos aqui a “conjuntos de datos tan grandes y complejos
cuyo procesamiento se vuelve dificil utilizando las herramientas de administracion de bases de datos
comerciales disponibles o las aplicaciones tradicionales de procesamiento de datos”. Dicho de otra
manera, este desafio incluye la captura, reunién, depuracion, almacenamiento, registro, intercambio,
transferencia, analisis y visualizacion de la enorme cantidad de datos que sobre cada cliente permiten
obtener las nuevas tecnologias de comunicacion a traves de Internet (Snijders, Matzat, & Reips, 2012).
El Big data ofrece amplias oportunidades para seguir a los clientes durante lo que en la actualidad viene
en denominarse “su viaje® (recorrido o camino) de cliente”, es decir, el camino que recorre cada persona
desde el conocimiento de un producto hasta la compra e incluso hasta su conversion en leal a la marca.
El seguimiento eficiente del viaje del cliente es un requisito clave para optimizar las campafias de
marketing y sus presupuestos. El analisis técnico de los “viajes” de los clientes se ha convertido en una
caracteristica importante para las agencias de marketing digital, que siguen a los clientes cuando buscan
informacidn, comparan productos y, en Gltima instancia, toman la decision de comprar un producto, lo
compran, lo evaltan, y llegado el caso lo recomiendan. El verdadero desafio de la comprension del
cliente se encuentra en el sequimiento eficiente y el analisis técnico de este viaje. El reto actual consiste
en la creciente relevancia del Big Data y su gestion util para la toma de decisiones. La gestion util de
estos datos no esta exenta de problemas, como su tamafio, volatilidad, falta de estructura, o datos
ausentes, por mencionar algunos. Ademas, muchas empresas aun no tienen sus datos de clientes
organizados adecuadamente. La mayoria de las empresas carecen de datos muy desagregados
(granulares) de los clientes y/o carecen de la capacidad de vincular los datos con las ventas/uso de los
clientes.

1.3. El balance entre la gestion de los hechos y de la creatividad. Un exceso de confianza en “los
datos y hechos concretos” puede sofocar la creatividad y la innovacion rupturista, limitando el adecuado
avance de los negocios.

8 Sony vende online el 53% de sus PlayStation. Recuperado en https://vandal.elespanol.com/noticia/
1350725152/playstation-plus-cuenta-con-362-millones-de-usuarios-registrados/.
9 Popularizado en su voz en lengua inglesa “customer journey”
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Una de las tensiones de marketing en la que los directivos centran méas su atencion es que una
confianza excesiva en los datos y los hechos concretos puede sofocar la creatividad y las innovaciones
rupturistas. Para ser influyentes entre sus grupos de interés internos y externos, los departamentos de
marketing deben ser responsables y aplicar rigurosas reglas analiticas para calcular la productividad de
su inversion. Sin embargo, los directivos temen que el incremento de la toma de decisiones basada en
hechos reduzca el pensamiento creativo no vinculado a los flujos de recuperacion de la inversion, que
es fundamental para desarrollar nuevas iniciativas e innovaciones radicales. Especificamente, la toma
de decisiones basada en datos se considera principalmente desafiante y satisfactoria para las personas
con "cerebro izquierdo”, mientras que las personas mas intuitivas y creativas, “cerebro derecho”, se
sienten incomodas y menos desafiadas en entornos de decision exclusivamente basados en hechos.

El Gltimo grupo puede sentirse menos influyente en estas organizaciones y puede buscar entornos
mas emprendedores y estimulantes. Como consecuencia, la capacidad de innovacion se puede ver
sofocada. Esta tension temida por los directivos no cabe entenderla, sin embargo, en un escenario
categorico binario, en el que o las decisiones estan basadas en la creatividad e innovacién o estan basadas
en evidencias analiticas y cuantitativas, sino por el contrario debe interpretarse en un modelo de escala
gradual. Es el grado de innovacion el que puede quedar afectado, ya que los datos son un motor probado
de innovaciones que suelen considerarse de naturaleza continua o incluso marginal, tales como las
extensiones de linea de productos o de profundidad de la gama de productos, mientras que las
innovaciones mas radicales son menos impulsadas por los datos. Las compafiias, que tienen éxito en la
introduccién de innovaciones rupturistas, aprovechan toda una gama de aportaciones mas alla de los
datos cuantitativos, entre las que incluyen ideas y comentarios de proveedores y expertos externos y/u
opiniones y sugerencias de los expertos y de los directivos. Frente a este debate de tintes tradicionales
entre creatividad e innovacion, por un lado y datos y rigor cuantitativo, por otro, en la actualidad el "Big
Data" abre una tercera via al ofrecer un punto de encuentro entre la posibilidad de ejecutar rigurosos
andlisis de grandes bases de datos y la disponibilidad de una fuente importante de innovaciones (McAfee
etal., 2012).

2. Disefio y ejecucidn de las actuaciones de mercado

2.1. Los medios de comunicacién social y la gestion de la marca. La gestién de la salud, la
reputacion y el valor de la marca es méas desafiante en un entorno de marketing donde las redes sociales
juegan un papel importante.

Los medios de comunicacion social pueden definirse como "un grupo de aplicaciones basadas
en Internet que permiten la creacion e intercambio de contenido generado por el usuario” (Kaplan &
Haenlein, 2010). Dentro de las redes sociales, las personas se sienten afectadas a través de complejas
influencias sociales/interpersonales. Estas son conscientes o inconscientes, activas o pasivas, normativas
o informativas (Eck van, Jager & Leeflang, 2011). El eWoM refleja parte de esta influencia social. Hace
unas pocas décadas, los usuales fuertes efectos de la influencia social solo podian medirse con mucha
dificultad. Desde su introduccion, las redes sociales ofrecen oportunidades para estimular y medir las
interrelaciones sociales entre los clientes y, por lo tanto, el eWoM. Las redes sociales proporcionan una
plataforma para que los consumidores publiquen sus evaluaciones personales de los productos
comprados Yy, de este modo, faciliten la comunicacidn boca-oido. Por lo general, existe una distincion
entre las redes sociales iniciadas por el cliente (por ejemplo, resefias, blogs) y las redes sociales iniciadas
por la empresa (por ejemplo, comunidades de marca) (de Vries etal., 2012) y las plataformas gestionadas
por terceros (por ejemplo, TripAdvisor) (Rubio, Villasefior, & Yague, 2019).

Dado que los clientes tienden a carecer de confianza en la mayoria de las formas de publicidad,
los medios de comunicacion social ofrecen oportunidades para crear confianza y llegar a una gran
audiencia de manera sencilla y a bajo coste. Hoy en dia, hay una aceptacion general de que las redes
sociales ejercen fuertes efectos en la adopcion y retencion de clientes, aunque su efecto depende del tipo
de contacto entre los clientes, de los comportamientos de co-creacion y de su valor de uso (Rubio,
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Villasefior & Yague, 2019), y puede variar con el tiempo (Risselada, Verhoef & Bijmolt, 2014). Aunque
cada vez son mayores las evidencias de que las redes sociales estan tomando el control de la reputacion
de la marca de las empresas, todavia los académicos y los profesionales estan trabajando para medir su
impacto real. Esto explica por qué el rol que desempefian las redes sociales en la gestion de la salud, la
reputacion y el valor de la marca se percibe como una de las tensiones mas importantes. El hecho de que
las compafiias luchen para medir su impacto real explica que en la actualidad todavia un porcentaje
mayoritario de empresas no estan utilizando las redes sociales como vehiculo de marketing, que solo las
utilicen minimamente o incluso que las abandonen después de haber conseguido un buen numero de
seguidores®®. En un entorno de redes sociales, los clientes pueden convertirse facilmente en destructores
de valor en lugar de creadores de valor para las empresas (Verhoef, Beckers & Van Doorn, 2013;
Verhoef, Reinartz & Krafft, 2010). Muchas empresas estan teniendo dificultades para lidiar con el
entorno social, ya que esta en profundo contraste con la forma tradicional en que las empresas dirigen el
marketing. Tradicionalmente, las compafiias para construir y mantener el valor y la reputacion de la
marca han utilizado costosas estrategias masivas de publicidad totalmente controladas. Los anuncios
cuidadosamente desarrollados se basaban en declaraciones de posicionamiento estratégico de la marca.
Para tener éxito, los directivos debian obtener un alcance y atencion suficientes entre el grupo objetivo
seleccionado. Los clientes solo participaban en estas estrategias como sujetos de analisis a través de los
estudios de investigacién de mercado (es decir, encuesta, grupo de enfoque, paneles de prueba).

Este enfoque cred un fuerte control sobre el valor y la reputacion de la marca. Tratar de involucrar
a los clientes en la construccion de la marca a través de las redes sociales introduce un control mas debil
(Verhoef et al., 2013). En el lado positivo, puede crear marcas que son mas preferidas por los
consumidores, al ser marcas cuya identidad se basa mas en las preferencias de los clientes. Sin embargo,
la falta de control tiene un fuerte inconveniente, especialmente para las marcas fuertes. Para las marcas
fuertes, aquellas que ya tienen un sélido valor para los consumidores, el rendimiento adicional de
comprometer a los clientes en la creacion de méas valor de marca no es intrascendente, pero desde luego
es muy inferior al rendimiento potencial que pueden obtener las pequefias marcas. Los riesgos de una
falta de control son, por tanto, mas grande para las marcas fuertes. Por ejemplo, McDonald's organiz6
una campafia en Twitter con la esperanza de promover un eWoM positivo!!. En su lugar, recibieron
muchas reacciones adversas y un eWoM negativo (Verhoef et al., 2013). Las empresas, que tienen un
fuerte sentimiento negativo, estan particularmente expuestas a este tipo de actividades. Existe el riesgo
de que los clientes utilicen la oportunidad de vincularse para empariar el valor de la marca. En resumen,
para las marcas fuertes, los riesgos de las actividades de participacion, vinculacion y/o compromiso son
altos, mientras que los rendimientos potenciales para las marcas especialmente fuertes que tienen un
grupo significativo de oponentes activos pueden ser bajos, nulos o incluso muy negativos. Cualquier
actividad llevada a cabo en redes sociales, por lo tanto, debe ser administrada con especial cautela.

2.2. La orientacién online y la atencién a los segmentos objetivo. Con demasiada frecuencia, el
marketing digital se dirige solo a segmentos de clientes jovenes, perdiendo los prometedores grupos de
mayor edad.

La informacion procedente de la encuesta sobre usuarios de redes sociales de eMarketer 2019
revela que la principal fuerza generacional en el entorno digital sigue siendo los llamados millennials
(generacion Y, generacion del milenio o milénica) ya que el 90% de ellos utilizan las redes sociales. Sin
embargo, aunque los millennials estan en el centro del uso de redes sociales, otras generaciones como la

10 Algunas grandes empresas, como la cadena de cosméticos Lusch, han abandonado recientemente su presencia en redes
sociales. VVéanse https://www.eleconomista.es/gestion-empresarial/noticias/10024238/08/19/Las-companias-pueden-
triunfar-en-Internet-sin-estar-en-redes-sociales.html, y https://www.computing.es/mundo-
digital/noticias/1113599046601/abandonar-redes-sociales-no-suicidio-comercial.1.html.

1 El eWOM positivo, como forma de compromiso no-transaccional del cliente, aporta valor a las empresas, especialmente a
través de las redes sociales, ya que la influencia interpersonal sobre la marca facilita disfrutar de experiencias interactivas
y participativas, contribuye a reducir los gastos de marketing y promueve la generacion de ideas nuevas entre los
miembros de la comunidad (Ramaswamy, 2009b).
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generacion X y los Baby Boomers'? también representan gran parte de la demografica digital,
participando el 77,5% y 48,4% de sus correspondientes generaciones en las redes. Por su parte, las
generaciones mas jovenes contintan creciendo en el entorno digital. Un caso excepcional es la
generacion Z, (sucesora de los millennials) que podria estar cambiando la forma en que se utilizan las
redes sociales, ya que muestra una gran tendencia a la expresion creativa en su uso®®,

En los primeros dias de Internet, sus usuarios eran los mas jévenes. Como consecuencia, muchos
decisores empresariales todavia sienten que para los segmentos de mercado formados por personas
mayores el cambio al uso de mas canales digitales podia provocar problemas, y por ello la focalizacién
inicial en los méas jovenes ha podido devenir en que los segmentos objetivo de personas mayores se
hayan convertido en segmentos insuficientemente atendidos. Sin embargo, en la actualidad la tension de
la focalizacion en los jovenes se percibe como un desafio poco importante para los directivos de
marketing, probablemente porque las empresas observan que los medios online han sido adoptados por
la gran mayoria del mercado, independientemente de la edad de los clientes, en parte por la transferencia
de formacién realizada en el seno de los hogares o de los circulos cotidianos desde las personas mas
jovenes a las de mayor edad. De hecho, los consumidores mayores ahora exhiben hébitos de compra
online similares a los de los jovenes, y representan el segmento de la poblacion de mas rapido
crecimiento.

2.3. La transparencia en precios y la atraccion de clientes. Las herramientas de comparacion de
precios estan limitando sino impidiendo la capacidad de las empresas para establecer precios 6ptimos.

Desde la perspectiva de un economista, es facil reconocer en la creciente transparencia de los
precios un tema de potencial preocupacién. Desde los primeros dias de Internet, los investigadores de
marketing han estudiado para diferentes contextos de compra las diferencias de precios entre los
minoristas offline y online. Las evidencias encontradas muestran que los precios de los productos de las
marcas disponibles en los sitios web de comparacion disminuyen, mientras que los precios de las que no
estan presentes en estos sitios web mantienen precios similares en los canales offline y online. Sin
embargo, los directivos de muchas empresas no consideran la presencia de esta creciente transparencia
de precios como un desafio importante. Este hecho que se ha presentado como sorprendente’* no lo es
tanto, si se adopta el enfoque de los directivos de las empresas con orientacion al mercado. Para éstas,
el aumento de la transparencia de los precios se valora principalmente como una oportunidad cuando
han logrado convertir su antiguo modelo de negocio en uno nuevo que ofrece el mejor valor a los clientes.
Estos jugadores tienen mas probabilidades de ganar, especialmente en el nuevo juego de adquisicion de
clientes.

2.4. Las interacciones automatizadas y el valor del cliente. La automatizacién y los esfuerzos
para migrar las interacciones con los clientes al contexto online pueden crear insatisfaccion y destruir
valor del cliente.

Las migraciones automatizadas y las interacciones meramente online presentan oportunidades
de ahorro de costes para las empresas, pero también riesgos para la satisfaccion del cliente y el valor de
la marca. Mas especificamente, la migracion de clientes a canales online puede crear resistencia e
insatisfaccion del cliente, ya que los clientes pueden sentirse obligados a usar nuevos canales (Reinders,
Dabholkar & Frambach, 2008). El control cuidadoso de los efectos de la automatizacion en la

12 os estudios sitGan en la Generacion Z a los nacidos a partir de mediados de los afios 90 y principios de los afios 2000. La
generacion Millenial (Generacidn Y), entre principios de los afios 80 y mediados de los 90; Generacidn X, entre los afios
60 y los 80; Baby Boomers, entre finales de los afios 40 a principios de los 60.

13 Estas cifras proceden del informe 2019 de la red social Snapchat que tienen en la actualidad 203 millones de seguidores en
todo el mundo, y de Emarketer, https://www.emarketer.com/.

14 Hay evidencias objetivas que ilustran que esta transparencia de precios, tal como resulta previsible, puede tener
consecuencias muy fuertes para las empresas y sus industrias, especialmente en los momentos dificiles (recesiones) de
los ciclos econémicos, cuando los clientes sienten una presién aln mayor para encontrar una buena oferta (Lamey,
Deleersnyder, Dekimpe, & Steenkamp, 2007; Ou, de Vries, Wiesel, & Verhoef, 2014).
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satisfaccion del cliente y las herramientas para personalizar la experiencia online son, por lo tanto, claves
para defender el valor del cliente y la salud y el valor de la marca.

2.5. Las métricas online y offline y la efectividad del marketing. Evaluar la efectividad del
marketing digital es dificil, ya que las métricas online y tradicionales no son facilmente comparables.

Existe una percepcion generalizada de que las métricas online 1) no se traducen facilmente en
medidas de impacto financiero, 2) son dificiles de entender e interpretar, 3) no ayudan a identificar los
factores predictivos mas relevantes del comportamiento de los clientes en un negocio (por ejemplo, tasa
de recompra), 4) son demasiadas, 5) son poco operativas y 6) no son facilmente comparables con las
métricas tradicionales. Los directivos de marketing consideran que se necesita una "moneda comun™
para hacer frente a este desafio a la vez que es un imperativo capacitar a los directivos sobre coémo usar
e interpretar las métricas online y los indicadores clave de rendimiento (KPI’s).

Un desafio especifico del marketing online es la atribucion de las acciones de marketing
especificas a los resultados de los canales y soportes alternativos. Las acciones especificas de marketing
estan disefiadas para que los clientes se sienten atraidos por multiples medios y canales online (y offline)
simultdneamente. Por lo tanto, las empresas a menudo se preguntan ¢cual es la contribucion relativa de
una medida especifica a la venta en un canal o soporte determinado? Con frecuencia, las empresas
utilizan métodos simples como el del ultimo clic. De esta manera, cominmente la venta se atribuye al
altimo medio utilizado (u observado), ignorando que cada cliente tiene su viaje (o recorrido) especifico
de cliente, en el que se enfrenta a multiples estimulos.

En general, las empresas solo observan la parte final de este viaje (es decir, el clic en un banner).
La atribucion de la venta a este tltimo clic presumiblemente sobrevalora el efecto de éste. Este problema
ocurre principalmente con la mayoria de los andlisis a nivel individual. Otra diferencia entre el gasto en
medios online y offline es que, en contraste con la publicidad tradicional donde se paga una cantidad
negociada entre el medio y el anunciante, en los medios de publicidad online (en uno de los modelos de
contratacién mas utilizado) solo se paga cuando hay un clic en el enlace al sitio web. Automaticamente,
la publicidad masiva tendré una elasticidad mucho menor que la SEA (siglas de la expresion en lengua
inglesa, “Search Engine Advertising”, 0 en su traduccion al espafiol, "Publicidad de pago de los motores
de busqueda™), ya que la publicidad masiva tiene un papel en las primeras fases del embudo (més
conocido por su expresion en lengua inglesa, funnel) de ventas (es decir, en las fases de creacion de
conciencia), mientras que los clientes utilizan la SEA en una fase muy posterior (como es, la fase de
busqueda con objetivos directos para la conversion de ventas).

3. Organizacion y Capacidades

3.1. La brecha de talento. Los departamentos de marketing y los relacionados con él se enfrentan
a una importante brecha de talento en las capacidades analiticas.

La creciente complejidad de los datos esta creando una brecha de talento digital. El déficit de
talento en las actividades para analizar los datos de los clientes, crear anuncios digitales, desarrollar
sitios web y realizar andlisis estadisticos se ha estimado en un 50% (Manyika et al., 2011). Otras brechas
relacionadas con la creacion de capacidades analiticas se concretan en la falta de infraestructuras y
herramientas informaticas adecuadas; falta de datos de calidad para analizar; falta de liderazgo interno
en gestion analitica; restricciones de tiempo; dificultad para encontrar individuos dentro de la empresa
con talentos analiticos y experiencia en marketing y/o negocios, para atraer a los candidatos apropiados
incapacidad del departamento de recursos humanos para identificar las habilidades requeridas en los
candidatos potenciales; y por Gltimo, falta de interés de la empresa por la gestion analitica. Un desafio
es que muchos de los empleados que tienen excelentes habilidades cuantitativas y analiticas carecen de
una sélida formacion en marketing ya que proceden de programas formativos alejados de esta materia-
como son los graduados en estadistica, en matematicas o en ingenierias informéaticas o de
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telecomunicaciones- provocando, con cierta frecuencia, problemas en la interfaz entre marketing y
analisis, punto estratégico para desarrollar propuestas de marketing exitosas basadas en hechos (Verhoef
& Lemon, 2013).

3.2. La organizacion y la asignacion de roles. La omnipresencia de las actividades de marketing
dentro de las empresas esta causando desafios organizativos como, por ejemplo, ambigledad de roles,
responsabilidad e incentivos poco claros, etc.

El marketing digital requiere que las organizaciones estén disefiadas de una manera diferente a
las tradicionales. Sin embargo, aunque no se encuentre entre las cuestiones que mas les preocupe,
muchas empresas no estan listas para reducir la brecha entre las organizaciones mas clasicas y las
organizaciones adecuadas para enfrentar los desafios que son inherentes al marketing digital. En palabras
de John Hayes, CEO de American Express, esta tension o necesidad de cambios estructurales en la
organizacion queda expresada como: "No he conocido a nadie... que sienta que su organizacion esta
completamente alineada con el rumbo de esta revolucién digital, porque estd sucediendo de manera
extremadamente rapida y dramatica. Necesitamos organizar el cambio de manera tal, que comiencen a
romperse los silos tradicionales en las empresas” (Hayes, 2011). Por lo tanto, ahora se esta llegando a
una era en la que el marketing debe ser generalizado y administrado més alla de los limites funcionales.
Se producen nuevas y ampliadas tensiones entre el marketing y otros departamentos. La mayoria de los
problemas ocurren en la cooperacién entre el marketing y el desarrollo de productos, la participacion del
marketing en grupos de trabajo multifuncionales en los que participan responsables de investigacion y
desarrollo y finanzas, servicio al cliente, gestion de canales de venta online / digital, comunicacion
cliente y desarrollo de la estrategia. (Homburg et al., 2017).

En sintesis, en esta nueva era de gran interconexion, cuatro desafios importantes de marketing-
derivados de las diez tensiones que les acabo de exponer- parecen ser los mas frecuentes: 1. El uso de la
informacidn y de los datos del cliente para competir de manera efectiva; 2. El poder amenazador de las
redes sociales para las marcas y las relaciones con los clientes. 3. La omnipresencia de las nuevas
métricas digitales y la evaluacion posterior de la efectividad de las actividades de marketing digital; y 4.
La creciente brecha de talento en las capacidades analiticas dentro de las empresas. No es casualidad,
que tres de estos desafios principales (informacién del cliente, métricas y brecha de talento) estén
estrechamente relacionados. Todos incluyen datos y las capacidades subyacentes para analizarlos,
brindando a las empresas un entendimiento mas profundo y préactico sobre como el marketing puede
contribuir a un mejor desempefio en un entorno digital. En lo que queda de este apartado, les planteo
algunas de las principales soluciones que el marketing empresarial esta adoptando para dar respuesta a
los principales retos sefialados.

Las respuestas del marketing a los desafios mas destacados

A continuacion, paso a detallarles algunas de las respuestas que las empresas y los académicos,
han desarrollado para actuar de manera proactiva ante los principales desafios sefialados. El analisis de
la combinacion de la relevancia de cada reto y de la presencia de soluciones accionables para cada uno
de ellos, detecta que las mayores oportunidades para las empresas se encuentran en el ‘desarrollo de
métricas procesables’, ‘tratamiento de las brechas de talento’, y en menor medida, el ‘disefio
organizativo digital’, (Leeflang et al., 2014).

Respecto al desarrollo de métricas procesables que permitan estimar los efectos de las acciones
de marketing presentes en diferentes soportes, medios y canales digitales y fisicos, las escasas soluciones
ofrecidas desde el &mbito académico y profesional se enfocan sobre 1) el analisis de los datos a un nivel
mas agregado, utilizando modelos econométricos avanzados, que vinculan los gastos de marketing en
maultiples canales y medios con las ventas y beneficios online y offline; y sobre 2) la medicion de los
efectos que tienen para la empresay el consumidor lo invertido en los medios online, como la publicidad
organica y la publicidad pagada en motores de busqueda. La oportunidad reside en el desarrollo de
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nuevas métricas de "conocimiento" o de “consumo” que se puedan utilizar para comparar la efectividad
de los canales digitales con la de los canales tradicionales y en la creacidén de métricas universales que
permitan la comparacion directa de los resultados financieros entre los medios tradicionales y los medios
online, aprovechando la creciente disponibilidad de datos que ofrecen las Big Data.

Por su parte aunque las tacticas y estrategias que prefieren utilizar las empresas para gestionar la
importante brecha de talento en las capacidades analiticas requeridas en los departamentos de marketing
y otros relacionados consisten en 1) la contratacién de personas méas cualificadas analiticamente; 2)
incluir capacidades analiticas como parte de los requisitos de las habilidades de todas las nuevas
contrataciones relevantes; y en menor medida, 3) crear un departamento dedicado a los avances
analiticos que informe directamente a la alta direccién; la mayoria de las compafiias se ven obligadas a
adoptar soluciones “second best” para salvar la brecha de talento y desarrollar una funcién analitica
solida. En concreto, muchas de ellas optan o por incorporar incentivos para brindar a sus empleados
formacion especifica en inteligencia de marketing, o por subcontratar las tareas pesadas analiticamente
a socios / asesores especializados (por ejemplo, consultores de servicios analiticos). Sin embargo, como
las capacidades analiticas se estan convirtiendo en activos estratégicos importantes para las empresas, la
subcontratacion completa de habilidades analiticas a socios externos puede resultar una estrategia
peligrosa.

Por lo tanto, es aconsejable que la mayoria de las empresas, en algin nivel, inviertan en
desarrollar sus propias capacidades, contratando empleados especialistas en inteligencia de marketing.
Ante esta evidencia, la tension analitica o brecha de talento no solo desafia a las empresas, sino también
a las universidades y a las escuelas de negocios de todo el mundo. En las ultimas décadas, los programas
de grado en administracién de empresas, MBA’s y masters especializados en marketing han prestado
una atencion generalmente limitada a las habilidades cuantitativas y a la toma de decisiones, habiéndose
enfocado més en procedimientos sostenidos en modelos teodricos, razonamientos légicos, y estudios de
casos, la mayoria de las veces procedentes de la aplicacion de métodos cualitativos o descriptivos. La
creciente prevalencia de las Big Data y la importancia que acompafia a los datos en muchas areas
comerciales (es decir, cadena de suministro, marketing, innovacién) requiere incorporar a los programas
educativos un mayor énfasis en el desarrollo de habilidades analiticas y en el uso de datos en la toma de
decisiones (especialmente de marketing). En este punto, si me lo permiten voy a aprovechar esta tribuna
para reivindicar la necesidad de poner en marcha, ademas de modificaciones curriculares en la direccion
apuntada, propuestas interesantes para el nuevo mercado laboral como en mi opinién serian algunas
dobles titulaciones que combinen las capacidades en economia y/o administracion de empresas con
capacidades tecnoldgicas y/o analiticas avanzadas como las adquiridas en estudios de ingenieria
informética, telecomunicaciones, estadistica 0 matematicas.

Desde la perspectiva de la investigacion académica faltan estudios especificos que se centren en
las capacidades de los analistas de marketing exitosos. Dada la importancia creciente de los datos y el
supuesto efecto positivo de las capacidades de inteligencia de marketing en el rendimiento empresarial,
es importante saber como las empresas pueden desarrollar estas funciones y qué empleados deben atraer.
También la interfaz entre el analisis de marketing y la funcion de marketing requiere atencion adicional.
¢Como pueden los analistas de marketing trabajar de manera efectiva para mejorar su impacto en la
funcion de marketing? Para las empresas, también es importante entender como podran competir con
otras funciones analiticas como finanzas u operaciones para atraer futuros empleados bien capacitados.

Con respecto al desafio que presenta el disefio organizativo digital, las soluciones recomendadas
pasan por disefiar una gobernanza y unos procesos multifuncionales definidos, clarificando los roles que
desempefian determinadas funciones del marketing en las estrategias generales, y desarrollando e
implantando indicadores clave de desempefio compartidos por las funciones que son determinantes para
llenar los vacios organizativos que puede traer la implementacion de los nuevos modelos de negocio
digitales. Es importante destacar que si bien una mayor cooperacion entre el marketing y otras funciones
beneficia el desempefio de las empresas (por ejemplo, a través de presentaciones de nuevos productos
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mas exitosas), también puede acarrear un peligro potencial en la implantacion de estrategias de
marketing menos coordinadas, si el marketing se convierte en responsabilidad de todos, pero nadie se
siente responsable de él.

Paralelamente, los aspectos méas desafiantes para los que las empresas lideres estan ejecutando
planes de respuesta efectivos son " la comprension de la informacion sobre el cliente” y "la gestion del
estado de salud, reputacion y valor de la marca” en un entorno de marketing donde las redes sociales
juegan un papel importante, pero donde se aprecian grandes oportunidades para las empresas rezagadas.

Cuando las empresas adquieren y analizan sistematicamente la informacién sobre los clientes,
aunque se trate de datos convencionales, superan a los competidores®®. El impulso de las ventas, el
incremento de su cuota de mercado, la innovacion de productos y la mejora del compromiso del cliente
a traves de la creacion de una mayor fidelidad a la marca destacan como algunos de los beneficios mas
importantes que esperan obtener las empresas al analizar los datos de los clientes.

Con respecto a la investigacion sobre el conocimiento del cliente, en el pasado se ha asistido a
un aumento creciente de los estudios que analizan a los clientes individuales utilizando los datos
disponibles en las bases de datos de gestion de relaciones con los clientes. Se han desarrollado modelos
que son capaces de explicar y predecir la retencion de clientes, la pérdida de clientes, las compras
cruzadas, el uso y el valor del ciclo de vida del cliente (Verhoef & Lemon, 2013). Estos estudios
generalmente analizan datos procedentes de una sola fuente de informacion de clientes individuales. La
creciente presencia de méas datos requiere la construcciéon de bases de datos de multiples fuentes que
contienen informacion con maltiples niveles de agregacion (por ejemplo, cliente, empresa, mercado y
region), que deben ser tratadas con modelos y métodos mas complejos. Ademas, la creciente presencia
de datos no estructurados (es decir, datos de texto) y su necesaria consideracion en los modelos, plantea
desafios para la modelizacion de marketing (Lee y Bradlow, 2011).

Aunque muchas compafiias tienen planes sobre como usar las redes sociales para la gestion de
sus marcas, estos planes con frecuencia ain no estan implementados o, lo estan de manera limitada,
todavia. Los defensores de las redes sociales las ven como un instrumento para: a) identificar foros de
discusion influyentes y participar en las discusiones sobre la marca; b) llegar a los lideres de opinidn
online clave y utilizarlos como embajadores o defensores de la marca; c) crear contenido de valor
agregado para los clientes; d) controlar las menciones y los sentimientos hacia la marca en foros de redes
sociales, asi como abordar directamente los mensajes negativos y con ello, moderar los sentimientos
negativos manifestados por los clientes hacia la marca y, €) conectarse mas fuertemente con los clientes
y comprometerlos en la creacion de valor. Sin embargo, uno de los peligros potenciales es que las
empresas no logren atraer a los clientes, sino que los clientes con la intervencion de la empresa sobre la
marca se enfurezcan. Para gestionar de la forma méas profesional posible las redes sociales y limitar al
minimo posible los potenciales peligros con los que se puede ver amenazada la salud, la reputacion y el
valor de la marca, una parte significativa de las empresas optan por la contratacioén de un proveedor de
servicios externo o la contratacion de personal con perfil especializado en la administracion de las
interacciones de la marca en las redes sociales y otros foros online.

15 Ejemplos de empresas que, como resultado del uso de esta oportunidad, superan a los competidores, son Amazon.com
(tasa de crecimiento anual 2000-2010: 56.5%), O2 (29.5%), Capital One (16.6%), Tesco (11,7%), y Progressive (6%).
Como ejemplo, baste el de Tesco, minorista del Reino Unido, que ha construido una cultura organizativa de toma de
decisiones basada en los datos del cliente (gestion de formatos, gestion de categorias, sistemas CRM, comunicacion, etc.)
en cada nivel de la empresa con la que se ha convertido en uno de los principales minoristas del mundo. Tesco ha creado
un potente motor de recopilacion de datos (1.600 millones de nuevos datos cada mes) mediante la combinacion de datos
obtenidos de tarjetas de fidelidad (10 millones de titulares de tarjetas), escaneres (8 millones de transacciones en 700
tiendas referidos 50.000 referencias por semana), sitios web y estudios de mercado adicionales (Humby, Hunt y Philips,
2008). Sus analiticas de los clientes estan respaldadas por un socio subcontratado que se encarga del almacenamiento de
datos y del analisis. Finalmente, desarrollaron una segmentacion mediante una agrupacién multidimensional de clientes
con necesidades y comportamientos similares, para desarrollar una comprension profunda de las percepciones especificas
del segmento (Leeflang et al, 2014).
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Los académicos del marketing han prestado una gran atencion a las redes sociales desde su
aparicion y sus investigaciones se dirigen al analisis del impacto de las redes sociales y del contenido
generado especificamente por los usuarios sobre la co-creacién de valor, la experiencia del cliente, pero
también sobre la lealtad a la marca, el valor de la marca, e incluso sobre las ventas. A pesar de los
estudios ya realizados, la investigacion sobre la efectividad del uso de las redes sociales en el marketing
digital en general es limitada e insuficiente. Las preguntas urgentes que requieren mas investigacion son:
¢Deben las empresas utilizar siempre las redes sociales o deben ser muy selectivas? ¢Cudndo es
conveniente abandonar las redes sociales para favorecer la reputacion y el valor de la marca? ;Cémo
deben gestionar los riesgos que rodean a las redes sociales? ;Cémo deben reaccionar las empresas ante
las acciones negativas de los clientes en las redes sociales? ; Cuales son las mejores métricas para evaluar
las redes sociales?

La "revolucion digital y los modelos de negocio™ y la "gestion de las interacciones automatizadas
y el valor del cliente” constituyen desafios moderados para los que las empresas ya han desarrollado o
estan desarrollando soluciones efectivas, basicamente a través del autoservicio digital, ampliamente
extendido en la bancay en el transporte aéreo, por ejemplo. La integracion de herramientas y tecnologias
digitales en los modelos de negocio existentes y la adopcion de nuevos modelos de negocio con
tecnologias nuevas y/o disruptivas son las estrategias mas importantes para enfrentar los desafios de la
prevalencia de herramientas y tecnologias digitales que amenazan los modelos de negocio existentes. Es
particularmente evidente en las empresas de alta tecnologia y telecomunicaciones. Muchas empresas de
telecomunicaciones enfrentan importantes desafios digitales debido a la rapida adopcion de nuevos
servicios digitales gratuitos, como WhatsApp y Viber, que ofrecen servicios de mensajeria de voz y
texto tradicionales de forma practicamente gratuita. En la medida que las compafias de
telecomunicaciones generan importantes ingresos por estos servicios, corren el riesgo de disminuir los
ARPU (ingresos promedio por usuario), asi como reducir la confianza de los inversores en su capacidad
de seguir creciendo, por lo gque tienen la necesidad de ajustar la forma en que agrupan y valoran sus
Servicios.

Respecto a la gestion de las interacciones automatizadas, los directivos mencionan "control”
como la palanca clave y “personalizacion” como una tactica para equilibrar las eficiencias de la
automatizacion con los objetivos de lealtad del cliente. Los ejemplos de la banca minorista muestran
cdémo se pueden aplicar los métodos de comparacion para decidir qué clientes y qué productos pueden
migrar al canal online, a la vez que muestran que las migraciones online dirigidas pueden aumentar la
retencion, la penetracion del producto, el valor de la vida util del cliente y el beneficio por cliente
individual (Gensler, Leeflang & Skiera, 2012). Un ejemplo de una empresa que ofrece varios servicios
personalizados de valor agregado para atraer trafico y atraer clientes online es el BBVA banca online.
Ofrecen a los clientes varias aplicaciones gratuitas de valor para organizar sus ahorros, Valora (valorar
su patrimonio inmobiliario), Bconomy (gestionar sus flujos de ingresos y gastos mensuales), Baby
Planner (ayuda a planificar la economia ante la llegada de un nuevo hijo, BBVA Invest (ayuda a la
inversion), Mis viajes (sacales partido a tus viajes), Tus otros bancos, BBVA future planner (descubre
lo que cobraras al jubilarte), etc.

Los desafios menos relevantes para las empresas aun cuando no hayan desarrollado soluciones
para ellos son: “la diferencia digital entre segmentos de consumidores jovenes y mayores”, “el dilema
de la innovacion basada en los datos”, y el "aumento de la transparencia de precios". Este ultimo es
especialmente llamativo porque muchas empresas se ven fuertemente afectadas por numerosos servicios
digitales gratuitos de comparacion de precios, que tienden a erosionar los precios y los margenes,

especialmente en tiempos de recesion econémica.

16 |_a app de banca online del BBVA ha sido calificada como la mejor banca movil de Europa durante los tres tltimos afios
(90 puntos sobre 100) por Forrester Resarch, y la mejor del mundo por segundo afio consecutivo segin Forbes.
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Las soluciones mas frecuentes por las que han apostado las empresas consisten en: a) la
incorporacion de motores de comparacion de precios de terceros en su sitio web para resaltar su ventaja
de precio; b) la integracion hacia adelante afiadiendo motores de valoracion y comparacion "propios”
mediante crecimiento interno o mediante crecimiento externo via adquisicién de empresas ya
instaladas®’. Las compaiiias que implantan estas soluciones adquieren ventajas basadas en el aprendizaje
adquirido sobre el comportamiento de los clientes y de los competidores online, y en el ejercicio de una
influencia mas fuerte sobre los clientes y el mercado. Por el contrario, corren el riesgo de que los clientes
pierdan la confianza en su comparador al perder la independencia de las compafiias comparadas.

4. LA CREACION DE MARCAS DE VALOR EN LA ERA DIGITAL

La aparicion de la sociedad interconectada que ha provocado Internet ha acercado a los
consumidores de todos los rincones del mundo y ha introducido nuevos medios de comunicacion online,
con caracteristicas bien diferenciadas de las de los medios de comunicacion offline, que afectan de
manera profunda a la aplicacion de las estrategias de marketing dirigidas a la creacién, desarrollo y
fortalecimiento de las marcas. Ahora, no es posible que ninguna gran marca global pueda mantener su
cuota de mercado aplicando so6lo los métodos del marketing convencional, propios del pasado siglo XX.
Es més, tanta ha sido la influencia de Internet en el panorama de las grandes marcas globales que en los
altimos quince afios ha cambiado radicalmente la clpula de las marcas que ostentan las primeras
posiciones en los rankings de marcas de mayor valor. Mientras en 2004 la primera marca mundial por
valor era Coca Cola, en 2019 lo es Apple seguida por Google y Amazon, y entre las diez primeras se
cuela Facebook, tal como pueden observar en la pantalla.

No cabe duda de que se ha convertido en un imperativo que las empresas tengan presencia y
utilicen los medios de comunicacién online para crear marca (Keller, 2009), porque son mas interactivos,
informativos y confiables, y provocan una difusién viral mucho més fuerte que la comunicacion
publicitaria de los medios tradicionales como la television, la radio y los medios escritos. Ademas, las
diferentes herramientas que contiene el mix de la comunicacién online, se ajustan a objetivos distintos
relacionados con la creacién de marcas de valor, asi: 1) el SEM, SEO y portales (las herramientas o
motores de blsqueda) son especialmente adecuados para crear posicionamiento de marca; 2) la
publicidad display actta favoreciendo la notoriedad; 3) la redes sociales estimulan el dialogo entre las
marcas y sus consumidores; 4) el e-mail marketing ayuda a mantener y/o fortalecer el recuerdo de la
marcay 5) el marketing de contenidos contribuye a favorecer la afinidad e identificacién de consumidor
con la marca .

El valor de la marca

Permitanme que antes de desarrollar el tema que nos ocupa en este epigrafe dedique apenas unos
minutos a traer aqui algunos de los principales conceptos que se han desarrollado en las tres Gltimas
décadas sobre el valor de la marca y que, creo ayudaran a entender su importancia en el marketing del
siglo XXI.

Las marcas de valor tienen numerosos beneficios para las compafiias que las poseen. Las marcas
con alto valor son activos poderosos para cualquier organizacion, ya que disfrutan de una alta notoriedad,
una fuerte calidad percibida, unas asociaciones de marca favorables e importantes cotas de lealtad de los
clientes (Aaker, 1991).

Desde su incorporacion a la ciencia y a la profesion del marketing hace ya mas de tres décadas,
el concepto de valor o capital de la marca se ha definido desde dos perspectivas, la del consumidor y la
de la empresa. El valor de marca basado en el consumidor, que ha recibido mas atencion, es el conjunto

17 Este es el caso de la compaiifa holandesa lider en seguros, ACHMEA cuando adquiri6 INDEPENDER, un sitio web de
comparacion independiente para servicios financieros. http://www.bnr.nl/nieuws/beurs/197842-1112/verzekeraar-
achmea-neemtindepender-over.
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de asociaciones- creencias, afectos y otras experiencias subjetivas- relacionadas con la marca que posee
el consumidor en la memoria. Desde esta perspectiva el valor de marca es basicamente de naturaleza
actitudinal y soporta sus fundamentos en la psicologia cognitiva. Dos son las definiciones mas
universalmente aceptadas, la dada por Keller (1993) que entiende el valor de marca basado en el cliente
como "el efecto diferencial del conocimiento de la marca en la respuesta del consumidor al marketing
de la marca", y la de Aaker (1991) que lo define como un "conjunto de activos y pasivos vinculados a
una marca, su nombre y simbolo que se suman o restan del valor proporcionado por un producto o
servicio a una empresa y/o clientes de esa empresa”. Estas definiciones constituyen a su vez los dos
marcos principales que pueden medir y explicar el valor de marca de manera apropiada. EI concepto de
valor de marca de Keller (1993) se centra en el conocimiento de la marca con sus dos componentes, a
saber, la notoriedad de marcay la imagen de marca, mientras que para Aaker (1991), el valor de la marca
es un concepto multidimensional cuyas cuatro dimensiones principales son: notoriedad de marca, calidad
percibida, asociaciones de marca y lealtad de marca (Schmitz & Villasefior-Roman, 2018).

La perspectiva de la empresa incluye en el valor de la marca los resultados de la marca en el
mercado, como por ejemplo los precios premium, la cuota de mercado, el precio relativo, y también los
resultados del mercado financiero, como el precio de compra de la marca y el flujo de caja descontado
de las tarifas de licencias y royalties (Keller y Lehmann, 2006; Ailawadi et al., 2003).

La creacion del valor de una marca implica maltiples pasos, incluyendo el conocimiento de la
marca (recuerdo de la marca espontaneo y asistido), identidad, promesas, imagen y posicionamiento de
la marca, calidad percibida de la marca, afecto y preferencia hacia la marca, lealtad a la marca y, por
altimo, identificacién con la marca. Cada aspecto juega un papel importante en su valor, y su
construccion en la actualidad debe incorporar acciones de marketing digital que tengan en cuenta la
situacién de interconexion en la que los consumidores se relacionan con los mercados y sus marcas.

Las redes sociales

En la década actual, se forma el ecosistema de las redes sociales (Hanna et al., 2011) con la
creciente importancia de las plataformas de medios online, el entorno de comunicacién mas innovador,
y el cada vez mayor potencial para interactuar con los usuarios. Y, por lo tanto, el marketing en redes
sociales despunta como la herramienta méas popular y efectiva de marketing y comunicacion.

Los ultimos afios han supuesto la explosion de las redes sociales en todo el mundo, primero fue
Myspace, y despues Facebook, LinkedIn, Twitter, e Instagram entre otras muchas, todas ellas han
revolucionado la forma en la que las personas nos comunicamos. Los usuarios que se conectan a las
redes sociales lo hacen porque les interesa la informacion que publica su lista de contactos. Al mismo
tiempo se generan contenidos que siguen sus amigos, no olvidemos que las redes sociales se han
convertido en una nueva plataforma que permite a la sociedad acceder a una informacion valida al
margen de los medios tradicionales. Por ello, es fundamental para las empresas entender que la
comunicacion y la publicidad convencional no son eficientes en este entorno.

Pero ¢ qué son las redes sociales? Aunque no es el objetivo de esta leccion desarrollar en extension
el concepto de redes sociales y las aportaciones que en torno a su investigacion se encuentran en la
literatura académica (Kapoor et al., 2018), permitanme introducir algunas breves pinceladas para
delimitar el alcance de este concepto al objeto de nuestro proposito, entender su papel en la creacion de
marcas de valor.

En la literatura actual de marketing se encuentran algunas definiciones del concepto de redes
sociales, y aunque ninguna goza de general aceptacion, una buena parte de ellas coinciden en sefialar
que las redes sociales son “una coleccién de aplicaciones online basadas en Internet creadas en una
plataforma interactiva e impulsadas por la tecnologia Web 2.0, que permiten la creacion conjunta y el
intercambio de informacion generada por los usuarios entre los usuarios de las redes sociales”, las redes
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sociales implican el uso de aplicaciones y servicios basados en Internet para la comunicacion,
colaboracion, creacion e intercambio de contenidos por parte de individuos y grupos (Kaplan &
Haenlein, 2010; Kietzmann et al., 2011; Kapoor et al. 2018 y Alam & Kahn, 2019). Permiten la
interaccion directa y espontanea entre el comunicador y el receptor y constituyen un ambito de
socializacion del consumidor al proporcionar a las personas un espacio virtual para comunicarse a través
de Internet.

Como resultado de sus caracteristicas, las redes sociales se utilizan prioritariamente por las
personas para comunicarse entre si, su principal territorio es, sin duda, las relaciones interpersonales,
pero también se usan para comunicarse con las marcas y viceversa. Sus usuarios crean redes de
conversaciones relacionadas con la marca, que finalmente influyen en los consumidores. El estudio anual
de redes sociales 20188 sefiala que los consumidores espafioles conversan con sus marcas a través de
las redes sociales, que la principal razén es la atencion al cliente, y que lo hacen en mayor medida en los
sectores que pueden aportar al usuario informacion/contenido méas relevante o actualizado:
entretenimiento, culturay medios (42%); viajes, transporte y turismo (37%) y tecnologia y comunicacion
(35%). Ademas, las conversaciones sobre las marcas en redes sociales influyen en diferentes fases del
proceso de creacidn-recuperacion de valor. Del estudio anual de redes sociales 2018se concluye que el
47% de los encuestados considera que influyen a la hora de comprar un producto o servicio y el 55%
(54% a nivel global)*® declara haber buscado informacion sobre productos/servicios en redes sociales
antes de realizar una compray el 71% de los consumidores que han tenido una experiencia positiva con
una marca la recomendaran en redes sociales a sus familiares y amigos segun la revista Forbes. Ademas,
el 41% participa activamente opinando en redes sobre las compras realizadas en internet. Dada su
naturaleza social y la gran cantidad de tiempo que los usuarios pasan en ellas (se ha estimado que en
términos globales promedio un usuario de redes sociales pasa en ellas alrededor de 144 minutos), los
mensajes que circulan por ellas parecen menos comerciales y mas organicos, y son, por lo tanto,
considerados mas auténticos y confiables, confiriendo a las redes un “atractivo” y un “encanto”
especialmente Util para la gestion de las marcas. Las marcas no deben ser intrusivas, ya que corren el
riesgo de generar rechazo por parte de los usuarios, que en el momento del impacto publicitario a través
de las redes estan relacionandose con sus amigos, no leyendo contenidos editoriales o blogs corporativos.

La creacion de marcas de valor en las redes sociales

Los especialistas en marketing estan utilizando las campafias de redes sociales para atraer hacia
la marca a los clientes potenciales y hacer que los clientes existentes sean leales a la marca, en definitiva,
para crear, mantener o fortalecer el valor de sus marcas. Algunas estimaciones sittan en el 83% las
compafias que dedican parte de sus presupuestos de marketing a redes sociales, y en un 73% los
profesionales del marketing que consideran el marketing en las redes sociales como efectivo para la
marca y su negocio®. A medida que el uso de las redes sociales aumenta a un ritmo acelerado, las
empresas utilizan mas estas plataformas como herramientas de comunicacion de sus marcas. Mas
importante aun, los consumidores estdn perdiendo interés en los medios tradicionales, como la
television, la radio o las revistas, y utilizan cada vez mas las redes sociales para buscar informacion.

Con cifras innombrables de busquedas diarias en Google, los gestores de marca sienten una
creciente pérdida de control de los mensajes que llegan a sus clientes, y con ello un aumento de los
riesgos a los que estan expuestas sus marcas. Las evaluaciones de los productos publicadas se vuelven
cada vez mas negativas a medida que los entornos de evaluacion maduran (Godes & Silva, 2012). Los
resultados de algunas investigaciones sugieren que mas del 90% de todos los consumidores leen las
resefias online antes de comprar productos y que el 67% de todos los compradores de bienes de consumo

18 Estudio Anual de Redes Sociales 2018, elaborado por IAB Spain en colaboracion con Elogia y con el patrocinio de Adglow,
recuperado en http://www.marketingnews.es/investigacion/noticia/1132895031605/principal-razon-usuarios-conversan-
marcas-redes-sociales.1.html

19 véase Globalwebindex 2018.

20 Seglin Buffer (2019) Recuperado en https://buffer.com/state-of-social-2019#.
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tienen en cuenta para sus compras el contenido generado por otros usuarios. Aproximadamente, los
consumidores leen al menos cuatro evaluaciones antes de realizar una compra y desempefian un papel
clave en las decisiones de compra (Godes & Silva, 2012). Por lo tanto, el contenido de las redes sociales
crea clientes potenciales que estdn méas dirigidos por otros clientes que por la publicidad. Ante esta
situacion, las estrategias dirigidas a crear, mantener y fortalecer las marcas deben utilizar de forma activa
las redes sociales. Los gestores deben invertir en las redes sociales para desarrollar el factor F de la
marca (en lengua inglesa, family, friends, fans, followers; familiares, amigos, fanaticos y seguidores, en
espariol) que tiende a tener efectos positivos en la creacion de confianza y de lealtad de los clientes hacia
la marca (Kotler et al., 2019).

La abundante investigacion académica que en los Gltimos afios se ha dedicado a estudiar el
impacto de las redes sociales en las marcas se ha centrado principalmente en la creacion conjunta de
actuaciones de marca por parte de la empresa y de los consumidores, las relaciones de los consumidores
con las marcas que influyen en su participacion en las redes sociales, la influencia del e-WOM a través
de las redes sociales en el comportamiento relacionado con el consumo de las marcas, estrategias para
crear la marca, las péginas en las redes sociales y como los usuarios se benefician de las péginas, y la
relacion entre las actividades percibidas de marketing en las redes sociales y el valor de la marca. Alam
& Khan (2019) encuentran que las dos dimensiones principales de la comunicacion en las redes sociales,
el contenido creado por la marca, y el contenido generado por el usuario influyen en el valor de la marca
y en las intenciones de compra. El contenido creado por la empresa influye significativamente en su
imagen funcional, mientras que el contenido generado por el usuario influye directa y significativamente
en su notoriedad y en su imagen heddnica, e indirectamente en la actitud hacia la marcay en la intencion
de compra.

Puesto que las plataformas de redes sociales proporcionan un canal a las marcas para comunicarse
directamente con sus consumidores, también proporcionan un entorno apropiado para crear
comunidades de marca. Ademas, las marcas pueden usar las redes sociales como una forma efectiva de
llegar a sus mercados objetivo, para obtener informes de inteligencia de mercado, y como plataforma
para proporcionar diversos servicios a los clientes (Wood & Burkhalter, 2014). Las actividades de las
marcas en las redes sociales pueden contribuir directa y regularmente en el proceso de construccién de
la marca al proporcionar una plataforma online a los consumidores para intercambiar ideas e informacion
sobre la marca, y convertirse en co-creadores de los valores que fortalecen la marca (Kim & Ko, 2012),
y pueden ayudar a reducir la preconcepcion y el malentendido hacia las marcas. Cuando las marcas
involucran en su desarrollo, su contenido y sus mensajes a sus clientes obtienen clientes mas leales y
con ellos mayores ventajas competitivas. Ademas, las evaluaciones de los productos de la marca por los
consumidores en las redes sociales pueden producir un eWom de marca positivo (0 negativo) y los
mensajes en estas plataformas virtuales afectan las decisiones de compra de los consumidores. Por lo
tanto, la presencia tanto de las empresas como de los consumidores en las redes sociales esta influyendo
en el proceso de construccion de la marca.

La presencia de una marca en las redes sociales puede adoptar diferentes formatos, que no son
alternativos sino complementarios para promocionarla y fortalecerla. Entre éstos destacan: 1) La
contratacién de camparfias de publicidad muy segmentadas (la red dispone de abundante informacion
acerca del usuario y todas las visitas se hacen mediante identificacion previa; 2) La construccion de una
identidad digital en la red para la marca, mediante un perfil o pagina en la que un community
manager (gestor de la comunidad de marca) vuelca contenidos de interés para la red y facilita las
conversaciones con sus miembros; 3) El desarrollo de aplicaciones que mejoren la experiencia del
usuario de la red, y que consigan difusion viral aportando diversion (juegos), utilidad (aplicaciones web)
y/o faciliten el encuentro entre los usuarios (aplicaciones sociales) (Okazaky & Yagte, 2012); 4) La
creacion y/o participacion en espacios de comunidad (como por ejemplo grupos, referidos a las tematicas
que afectan a la marca o a sus consumidores) y, 5) La conexion de los espacios web de la marca con las
redes sociales.
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Cualquiera que sea la forma de presencia de la marca en redes sociales o la combinacion de
formas seleccionadas, es conveniente publicar informacion exclusiva que no se ofrezca en la web
corporativa con regularidad, de modo que a los seguidores de la marca les compense dedicarle su tiempo,
ya que, cuando alguien se plantea hacerse fan de una determinada marca en una red social siempre se va
a preguntar: ;qué obtengo a cambio? El tipo de informacidn que debe publicar la marca en su perfil en
una red social debe estar totalmente adaptada al publico objetivo y a las particularidades de la red
utilizada. En definitiva, el profesional que se encargue de gestionar la marca en las redes sociales no
solo ha de conocer lamarcay la estrategia a seguir, sino que ha de ser un usuario intensivo de estas redes
para armonizar el contenido con la forma en la que los usuarios se mueven en ella.

Estas acciones ayudan a interactuar con los usuarios, entablar conversaciones con ellos y, en
definitiva, construir valor para la marca. Contribuyen a los resultados globales de las empresas a largo
plazo, pero, excepto en casos muy concretos, no tienen efecto inmediato sobre las cuentas de resultados.
En concreto, los principales beneficios que aporta a una marcay a una empresa su presencia en las redes
sociales se sintetizan en: 1) La posibilidad de medir los resultados inmediatos. La comunicacion directa
y transparente permite evaluar en tiempo real los resultados alcanzados por las diferentes estrategias
ejecutadas; 2) La facilidad para aplicar estrategias de segmentacion, ya que en las redes sociales se puede
Ilegar facilmente a personas con inquietudes y afinidades parecidas; 3) La alta capacidad creativa y viral.
Las redes sociales son un medio que favorece la creatividad lo que facilita el grado de difusion viral de
los mensajes; 4) La capacidad para potenciar la comunicacion. Las redes sociales establecen un diélogo
bidireccional entre la marca y los posibles clientes; 5) La gran cobertura social y universal. Las redes
sociales llegan cada vez a un mayor nimero de personas con diferentes perfiles y nacionalidades, y
permiten estar conectados con cualquier persona desde cualquier sitio; 6) El poder de prescripcion. Un
namero creciente de personas se informan a través de las redes sociales antes de decidir la compra; 7)
La presencia de la marca en todas las comunicaciones que realiza en las redes sociales potencia su
visibilidad y notoriedad; y 8) La expectativa de retorno de la inversién (ROI) es alta, ya que los
presupuestos que se requieren son bajos comparados con los medios convencionales.

Tendencias del marketing digital y valor de la marca

Desde la perspectiva profesional, las herramientas del marketing digital permiten a las marcas
aumentar su visibilidad y notoriedad, mejorar sus tasas de conversion, generar trafico valioso online y,
en Gltima instancia, aumentar los ingresos y su valor.

El uso de las redes sociales se encuentra en un periodo de madurez en Espafia, con un 85% de
internautas, utilizandolas®?, y con un 80% de usuarios siguiendo a las marcas a través de ellas, y con un
39% haciéndolo de forma intensa. Por su parte, las empresas estan invirtiendo cada vez mas en Internet
en general y en las redes sociales en particular. En 2018 la inversion publicitaria realizada en Internet
segun InfoAdex ascendi6 a 1.743 millones de € que representa una cuota aproximada del 30% de la
publicidad en medios convencionales y un crecimiento acumulado del 62% en cinco afios. De ésta se
invirtieron en redes sociales 281 millones de €, un 27,7% mas que en 2017, primer afio para el que se
dispone de esta informacion. Ademas, la inversion publicitaria destinada a contenidos de marca y a
marketing de influencers se situ6 en 353 millones de €, un 19% mas que en 2017.

Las tres principales tendencias de marketing digital que se espera afecten mas a las marcas en el
futuro préximo son:

1) La Inteligencia Artificial (IA), a la que le atribuyen un aumento de la rentabilidad de las
empresas para el afio 2035 de un 38 por ciento. En el contexto de la marca, la IA no es solo aprendizaje
automatico y robotica, por el contrario se incorpora a un amplio nimero de plataformas digitales de
marketing (sitios web; aplicaciones moviles; anuncios digitales; pop-ups de marketing experiencial,
etc.), haciendo posible que las marcas la pueden implementar en varios tipos de campafias de marketing

21 Estudio Anual de Redes Sociales 2018 de IAB Spain.
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dirigidas al mantenimiento o a la mejora del valor de la marca, tales como: a) Sitio web de sugerencias
de productos; b) Prevision del comportamiento del usuario; ¢) Campafas de email personalizadas; d)
Mejora del servicio al cliente online; e) Construccion de anuncios publicitarios y f) Mejora de la
experiencia del usuario, entre otras. De hecho, se espera que para el proximo afio el 25 por ciento del
servicio al cliente utilice la tecnologia de “chatbot”??, y que aproximadamente el 90 por ciento de los
anuncios con pantalla digital se programen con tecnologia de IA.

2) La Busqueda de la marca por voz se estd acercando al SEO tradicional (Search Engine
Optimitazion?®), en la actualidad ya representan el 20% de las consultas realizadas a través de los
moviles, y se espera que para el proximo afio el 30% de busquedas se realice a través de dispositivos sin
pantalla de manera que las busquedas por voz alcancen una cuota del 50 por ciento del total de las
consultas online. Esta tendencia representa todavia un importante reto para los gestores de las marcas ya
que la optimizacion del sitio web de una marca y de su contenido para obtener el primer puesto en
dispositivos inteligentes mediante busqueda por voz, es todavia complicada, pero afortunadamente,
muchas de las mejores préacticas de optimizacion de motores de busqueda también pueden mejorar la
posicion en la busqueda por voz. Para aumentar la probabilidad de que ocupen un lugar destacado en las
consultas de busqueda por voz, algunas practicas recomendables para las marcas son: a) Escribir el
contenido del sitio web en voz natural y conversacional; b) Incluir preguntas en su sitio web que los
clientes estén interesado en formular; c) Optimizar su sitio web para moviles; d) Optimizar por palabras
clave; e) Realizar basquedas basadas en la ubicacion de destino; o f) Trabajar en desarrolladores de sitios
web para incluir el marcado de datos para fragmentos enriquecidos. También desearia reivindicar aqui,
de nuevo, la importancia del conocimiento interdisciplinar para alcanzar el mayor progreso en la mejora
del valor de las marcas. Una vez mas surge la interaccion entre los conocimientos de marketing y de
informatica y otras ciencias analiticas, pero, ademas, surge de manera destacada la sinergia entre el
marketing y las ciencias del lenguaje, lo que abre una nueva oportunidad de una doble titulacion dirigida
a un perfil profesional concreto cuyas oportunidades de futuro, al menos, son merecedoras de valoracion.

3) El Influencer Marketing (o Marketing de influencia o de influenciadores) se ha estimado que
ofrece un retorno de la inversion once veces mayor que las tacticas de marketing digital tradicionales,
como consecuencia de que este marketing puede asociarse tanto con estrategias publicitarias originales
de la marca como con el contenido generado por los usuarios. Ademas, el contenido generado por los
usuarios en las redes sociales aumenta las conversiones en un 4,5 por ciento, y un 94% de los
profesionales del marketing consideran esta herramienta de marketing efectiva.

El marketing de influencer puede integrase en diferentes campafias de marketing digital como:
video marketing; marketing de contenidos y blogs; colocacion comercial de productos; estrategias de
relaciones publicas y la construccion de enlaces de optimizacion de motores de busqueda, entre otras.. .,
pero el canal en el que es mas efectivo lo constituyen las redes sociales (Facebook, Instagram, YouTube,
etc.), donde las marcas lo utilizan para la promocién de productos, mejorar su visibilidad, generar
registros o potenciales clientes (leads)?*, e incrementar el trafico del sitio web, entre otras.

Entre los profesionales del sector, el 58% ha contratado los servicios de influencers en redes
sociales, principalmente en Instagram, y el 87% manifiesta estar muy o bastante satisfecho con las
acciones realizadas con los influencers. El 67% afirma haber incrementado su inversion publicitaria en
redes sociales respecto al afio anterior, siendo Facebook e Instagram las que alcanzan mayor cuota.

22 programa informatico con el que es posible mantener una conversacion, tanto para pedirle algdn tipo de informacion como
para que lleve a cabo una accion, por ejemplo, Siri o Cortana.

23 Optimizacion del motor de bisqueda. Se trata de optimizar la posicion en los motores de blisqueda, como Google, dar mas
visibilidad al sitio web de la marca sin realizar pago por anunciarla. Se conoce también como publicidad organica y
consigue trafico gratuito. Una estrategia de SEO tiene unos costes de marketing generalmente mas bajos, genera mas
visitas y aumenta la imagen de la marca, aunque es una estrategia a medio y largo plazo.

24 Un lead es un usuario que entrega sus datos a una empresa y que pasa a ser un registro de su base de datos con el que la
organizacion puede interactuar siempre que haya aceptado la politica de privacidad de la compafiia. Aqui entra en juego
las normativas desarrolladas para la proteccion de datos de los clientes y/o potenciales clientes.
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Facebook, Instagram, Twitter, y otros sitios de redes sociales son las principales plataformas de
comunicacion que producen conversaciones relacionadas con la marca, contribuyendo a través de ellas
a la co-creacion de contenido de marketing (Heinonen, 2011). Por otra parte, el estudio anual de redes
sociales 2018 también advierte que el 68% de los usuarios declara seguir a influencers en las redes,
siendo Facebook (45%) e Instagram (40%) las que lideran este aspecto, seguidas de YouTube (33%) y
Twitter (23%). ElI 37% considera creibles a los influencers, y el mismo porcentaje opina que los
comentarios de estos son “bastante o muy publicitarios”.

Debido a la intensa utilizacion que hacen las marcas del marketing digital, es crucial adelantarse
0, al menos, integrar las tendencias emergentes y los avances tecnol6gicos en la estrategia de marca para
tener mayores probabilidades de superar a la competencia, atraer a los consumidores y mantenerse en la
cima de su industria.

5. DE LA DISTRIBUCION MODERNA A LA DISTRIBUCION INTELIGENTE

La distribucién moderna nace a finales del siglo XVIII con la introduccién de los grandes
almacenes por departamentos. Las innovaciones tecnoldgicas a partir de ese momento han permitido a
los minoristas desempefiar mejor y con un mayor alcance su actividad. Todas las innovaciones
incorporadas a las tecnologias de la comunicacion e informacion a lo largo de los siglos XIX 'y XX, tales
como el telefono, la radio, la television o los ordenadores personales, entre otros, han permitido que los
minoristas llegaran a mas hogares ofreciendo cada vez mas y mejores servicios comerciales.

Sin embargo, el ritmo de la evolucion del comercio minorista ha aumentado exponencialmente
con la difusion de Internet y a medida que los consumidores han adquirido mas habilidades con los
teléfonos moviles y los dispositivos inteligentes.

El desarrollo de Internet en la Gltima década del siglo pasado trajo consigo el nacimiento del
comercio electronico y un cambio en el papel dominante de los intermediarios en el canal ante la
facilidad de busqueda de informacion y de cambio de proveedor por parte de los compradores. En 2007
se lanza el primer Iphone de Apple y nacen las redes sociales. Los smartphones y los dispositivos moviles
facilitaron el despegue de las ventas online y acentuaron el traslado de poder a los consumidores (Grewal
etal., 2018).

En la actualidad, el Internet de las Cosas, la Inteligencia Artificial y el Blockchain, por citar
algunas de las tendencias mas populares en el sector de la distribucion, estan erosionando la posicién
tradicional de los minoristas en la cadena de valor al cuestionar su capacidad para ofrecer utilidad de
tiempo, lugar y forma. Sin apenas restricciones de tiempo y de lugar y con acceso a surtidos ilimitados,
los consumidores tienen el control total de su experiencia de compra (Cognizant, 2018) y “quieren saber
como les va a servir la empresa, no lo que les quiere vender” (Faulds y Raju, 2019).

Por tanto, aunque durante siglos, las comunidades se han reunido en tiendas, mercados, centros
urbanosy centros comerciales para encontrar los bienes y servicios que necesitan y/o desean, los avances
en las tecnologias digitales, el desarrollo de software y el acceso global a Internet han revolucionado el
comportamiento de compra, los modelos de distribucion comercial (Ellis-Chadwick, 2018) vy, las
relaciones de poder dentro del mismo.

Segun Cruz et al. (2019) siguiendo a Kahn (2018) las principales fuerzas que estan transformando
la distribucion minorista se sintetizan en:

1.- La irrupcion de los grandes distribuidores virtuales, en concreto Amazon en 1994, y mas tarde
otros, tales como eBay, 1995, o Alibaba, 1999, marca el inicio de la transformacién del comercio
minorista mundial. En julio de 1994 veia la luz Cadabra (el nombre original y efimero de lo que despues
seria Amazon), una libreria online en Seattle basada en el catdlogo mas grande posible y con precios
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bajos. Jeff Bezos, su fundador, queria que fuese la libreria mas grande del mundo, pero, seguramente,
no era consciente de hasta donde llegaria. Lo que empezdé como una venta de libros online, fue
diversificando su negocio. Primero afiadio mausica, luego cine, tecnologia, su propio lector de e-books,
productos frescos, servicios de streaming, asistentes dométicos conectados y casi cualquier cosa que se
le pueda ocurrir a cualquier consumidor. Todo ello, en un proceso que ha durado poco mas de 20 afios
y que ha llevado a la compafiia de Bezos a liderar el comercio electrénico global. La llegada de Amazon
ha cambiado las expectativas de los consumidores respecto a la compra, eliminando los puntos de
friccion para el consumidor al introducir la entrega gratuita y rapida, la politica de devoluciones sin
restricciones, los precios dinamicos y las recomendaciones personalizadas, entre otros aspectos. En
Espafia irrumpe en 2011 haciendo que el resto de los operadores comerciales, grandes y pequefios
transformen sus modelos de negocio y convirtiéndose en la tienda online lider con una facturacion de
1.301 millones de € en 2017 que supera en mas de 600 millones de € la facturacion de nuestro lider
tradicional en el comercio minorista, el Corte Inglés.

2.- El vertiginoso cambio en el comportamiento de compra de los consumidores que en unos
pocos afos han pasado de ser compradores de canal Gnico, a compradores multicanal (Neslin et al. 2006),
cros-canal (Schramm-Klein et al., 2011) y omnicanal (Verhoef et al., 2015) se ha producido de forma
paralela e inseparable a los cambios en las estructuras de los canales realizados por los operadores,
haciendo dificil, por no decir imposible, separar el comportamiento de compra del cliente del desarrollo
del comercio minorista y de su gestion (Galipoglu et al., 2018).

El concepto de gestion omnicanal acufiado por Verhoef et al. (2015) como una actualizacion, y
en cierta medida contraposicion, al relativo a la gestion de la compra multicanal difundido por Neslin et
al. (2006) como: “el disefio, despliegue, coordinacion y evaluacion de los canales para que aumente el
valor del cliente a través de la adquisicion, retencion y desarrollo efectivos del cliente ”, define la gestion
de la compra omnicanal como: “la gestion sinérgica de los numerosos canales disponibles y puntos de
contacto con el cliente, de tal manera que la experiencia del cliente a través de los canales y el
rendimiento sobre los canales se optimice”. En la compra omnicanal los diferentes soportes, los
diferentes puntos y momentos de contacto y los multiples canales, online y offline, interactlan entre si
y se utilizan simultaneamente. En la actualidad los consumidores compran mas online y la expansion de
los teléfonos moviles permite la conexion permanente a lo largo de todo el proceso desde la precompra,
compra (incluido el pago) y consumo (bldsqueda y recogida de informacion, evaluacion y decision de
compray revision postcompra).

Este concepto de omnicanalidad no esta exento, sin embargo, de detractores, entre ellos destaca
en particular la critica de Dennis (2019) para el que una excelente experiencia del cliente “nunca ha sido
estar en todas partes y ser todo para todas las personas”. En sus propias palabras, lo que importa es
aparecer de manera notable en los momentos que importan en el viaje de un cliente, y para ello acufia la
expresion "retail o comercio minorista armonizado”, cuya esencia se reduce a la aceptacion de que “el
cliente es el canal”. En sus propias palabras, no es tan Gtil hablar sobre diferentes canales como sobre
una estrategia ganadora de experiencia del cliente. Los minoristas han de aprovechar el conocimiento
profundo del cliente para comprender como los distintos segmentos de clientes navegan en su viaje a
través de los canales digitales y fisicos, reconociendo cuando el canal combinado es el Unico canal.
Armados con este conocimiento, deben eliminar los puntos de friccion y amplificar los “wow”. En
contraste con la terminologia, que en su opinién impera en el contexto de la omnicanalidad, el objetivo
del “retail armonizado” no es estar en todas partes, de manera continua o unificada (podria ser necesario,
pero no suficiente), sino hacer que los aspectos criticos del viaje del cliente desaparezcan.

Tanto con la omnicanalidad como con el “retail armonizado”, el distribuidor y el consumidor
tienen que conectar directamente e interactuar a través de multiples canales, lo que sin duda requiere un
disefio 6ptimo de la logistica, entre otros aspectos, la gestion de inventario, el transporte y el envio de
mercancias. El consumidor espafiol ser4 en los proximos afios “mas senior, 0mnicanal y protagonista”?°.

% Kantar (2017).
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En sintesis, las nuevas tendencias en la compra exigen el desarrollo de una gestion logistica éptima que
ofrezca al consumidor una experiencia, comoda, clara, con garantias, y si es posible memorable con
multiples momentos “wow”.

3.- La recogida masiva de datos: los distribuidores necesitan saber cdmo se estan comportando
los clientes en cada punto de contacto, para adaptarse a sus preferencias. Por otro lado, sus transacciones
con los clientes generan una enorme cantidad de datos. Los minoristas buscan activamente iniciativas
para aprovechar dicha informacion y ofrecer a sus clientes servicios superiores que proporcionen
beneficios mutuos que antes eran inalcanzables. Para alcanzar este objetivo estratégico es necesario que
los clientes adopten los servicios emergentes impulsados por la tecnologia. En la probabilidad de
adopcion actuan impulsores como las percepciones de utilidad de los servicios emergentes frente a los
servicios tradicionales y barreras como la preocupacion por la privacidad de la cantidad de informacion
personal que se recopila (Aloysius, et al., 2018, Schmitz et al., 2017; Schmitz et al., 2018). El “data
mining”, junto con la aplicacioén de técnicas de inteligencia artificial para interpretar los datos, permite
a los minoristas personalizar las acciones comerciales y las experiencias de compra. Para convertir los
datos en acciones comerciales es necesario contar con diferentes tipos de métodos de Big Data, que tal
como ya se ha comentado para el marketing digital en general, también son criticos, (técnicas,
estrategias, y arquitecturas) en su aplicacion a las distintas areas de los canales de distribucion, para los
que se requieren analistas bien formados y preparados, y sofisticados expertos en las relaciones con los
consumidores (Choi et al., 2018; Santoro et al., 2018).

Los proyectos de Big Data y de analitica para extraer valor a los datos masivos almacenados por
las empresas en Espafia, aun parecen estar en un estado incipiente, segin los datos de una encuesta
realizada por itResearch?. Buena parte de los participantes (36,5%) declara no haber desarrollado
ningun proyecto en este sentido y otro tanto (34,8%) esta trabajando en el disefio de un proyecto. Las
tres razones principales para no haber implantado estos proyectos de analitica y gestion de datos masivos
son que no constituyen una prioridad para el negocio, la falta de perfiles adecuados y el presupuesto.

4.- Nuevas soluciones tecnologicas. Los avances en tecnologia se estan produciendo tanto en la
cadena de suministros como en la tienda y en la experiencia del consumidor. Los desarrollos de realidad
virtual y realidad aumentada permiten transformar la experiencia de compra, tanto en la tienda (fisica o
virtual) como fuera de ella. Ademas, las tecnologias emergentes ofrecen soluciones en los ambitos de la
gestion de los stocks, el disefio, la personalizacion, los precios o los surtidos de las tiendas dando lugar
a una mayor eficiencia y operatividad de los procesos y de los lugares (fisicos y digitales) de compra.
Las estanterias inteligentes facilitan informacion tanto al comprador como al vendedor, y la gestion de
los datos y el “blockchain” permiten incrementar la eficiencia en la cadena de suministros y la
transparencia de las operaciones.

En la Gltima década, los canales de distribucion se han visto profundamente afectados por
avances tecnoldgicos cada vez mas rapidos y disruptivos (Grewal et al., 2018). Hace 45 afios, el 26 de
junio de 1974, se utilizd por primera vez un codigo en barras para escanear un paquete de chicles
Wrigley’s. Dicho codigo ha tenido un gran impacto sobre el tiempo que requiere un intermediario para
comprar, almacenar y distribuir un producto, pero ha tardado méas de 20 afios en implantarse de forma
generalizada. Sin embargo, los asistentes de voz eran poco conocidos entre los agentes minoritas en
2016, y en solo tres afios el uso de la inteligencia artificial y de los chatbots (para interactuar con los
consumidores) se han convertido en una cuestion prioritaria para los distribuidores.

La transformacion digital de los minoristas requiere, por tanto, invertir en tecnologias que
faciliten que personas, empresas, dispositivos, contenidos y servicios actlen de manera interconectada
para ofrecer soluciones digitales que creen valor para la empresa y sus clientes (Gartner, 2017).

2 jtResearch (2019): “ItTrends 2019: la realidad digital de la empresa espafiola en datos”.
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En el entorno actual, el reto para los minoristas es apostar a tiempo por las tecnologias que les
permitan obtener una eficiencia operativa superior o bien ofrecer a sus clientes experiencias
personalizadas (Accenture, 2018).

En concreto, en Espafia, las innovaciones mas adecuadas para reforzar la confianza en la empresa
minorista son el “blockchain” y la presencia en las redes sociales para compartir de forma transparente
informacion y valoraciones antes, durante y después de la compra. Los establecimientos “Flagship”
equipados con alta tecnologia, también tienen un impacto positivo en la confianza y, simultdneamente,
contribuyen a que la experiencia de compra sea mas divertida.

En cualquiera de los casos, en la base de las soluciones tecnoldgicas que la distribucion minorista
esta implementando se encuentra el analisis e interpretacion de un enorme flujo de datos, generado por
el creciente nimero de sensores, dispositivos y sistemas interconectados, asi como por la colaboracién
vertical y horizontal entre empresas (PWC, 2016).

5.- Una nueva generacion de consumidores. La generacion Z?/, conocida también como la
generacion de “nativos digitales” o “consumidores rebeldes”?®, asiduos compradores online, esta
alcanzando cada vez un mayor poder de consumo. Son mas compradores de “experiencias” que de
productos y estan familiarizados con las nuevas tecnologias. Este nuevo tipo de consumidor esta mas
concienciado e informado, es menos sensible al precio, esta dispuesto a pagar méas, siempre teniendo en
cuenta el placer y conveniencia que le proporciona cada producto, y, ademas, comparte esa informacion
a través de las redes, participando en diversos procesos de co-creacion de valor.

Ante estas tendencias, las empresas minoristas se han visto obligadas a adaptarse, y anticiparse
a posibles cambios futuros. Las cadenas buscan aumentar sus ventas entre estos consumidores, que seran
su principal publico dentro de pocos afios?®,

6.- Integracion vertical. Los productos pueden ir directamente desde fabrica hasta el consumidor
final o bien mediante las tiendas propias de la marca, especialmente a través de “showroom”, “flagship”
y “pop-up”®, reduciendo e incluso eliminando los intermediarios multimarca y sus margenes. La
integracion vertical permite acortar tiempos de espera, ofrecer politicas de devoluciones mas favorables
para el consumidor, facilita compartir inventarios y que los minoristas dispongan surtidos mas amplios.
En este contexto, la marca del distribuidor constituye un factor basico de coordinacién e integracion,
que en Espafia alcanza el 39,9% de las ventas de gran consumo®.,

Las nuevas marcas DTC (Direct-To-Consumer) o también denominadas marcas verticales
nativas digitales estan agitando la distribucion minorista (Carr, 2019). Hay quienes afirman que ponen
en peligro a las grandes marcas y a los distribuidores multimarca, pero, por ahora, todos estos elementos
coexisten y el choque entre ellos fomenta la competencia y la busqueda de nuevas soluciones, lo cual
beneficia, en ltima instancia, a los consumidores.

27 A ella le sigue la generacion T o generacion tactil cuyo inicio se sitGia en torno a 2010.

28 Atrevia.com

2 por ejemplo, Dia&Go, es un nuevo formato de tienda que busca contentar a esta nueva generacion de consumidores
ofreciendo mejoras tecnolégicas como zonas de descanso con wifi habilitadas para comer y con un amplio horario de
apertura.

30 Showroom: Se trata de un espacio abierto en el que los disefiadores o fabricantes exponen sus novedades (nuevas
colecciones) con objeto de darlas a conocer a compradores y consumidores. Se utilizan més en la industria del calzado,
joyeria 'y moda en general. Flagship: concepto de tienda de marca que, debido a su singularidad, es considerada como el
buque insignia de la marca. para comunicar su esencia a los consumidores. Flagship store: es la tienda mas importante y
emblematica de una marca. Son tiendas de gran superficie ubicadas en zonas céntricas o estratégicas de las grandes
ciudades. Su arquitectura, disefio y decoracidn suelen ser muy especiales y tener como objetivo comunicar la esencia de
la marca. La idea es crear una experiencia de compra donde arte y cultura se entremezclen con la experiencia de marca.
Pop-up: es un espacio comercial o tienda temporal, situado normalmente en sitios emblematicos de las ciudades.

81 Kantar (2019)
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6. LAS METRICAS DEL VALOR DEL MARKETING DIGITAL

El desarrollo de Internet y el comercio electrénico implica un cambio en el pensamiento y la
practica del marketing debido al hecho de que el marketing tradicional ha tenido que desarrollar nuevas
estrategias, herramientas, técnicas y tacticas para Internet. Esto ha resultado en la existencia de una
brecha entre el desarrollo del nuevo marketing digital y los procesos encaminados a la correcta medicion
de los resultados obtenidos de la inversion realizada en él.

Las variables economicas de resultados observables tales como las ventas, cuota de mercado,
margen de beneficio y rentabilidad econémica y/o financiera, junto a otras medidas de resultados de
marketing de naturaleza perceptual tales como notoriedad, imagen, satisfaccion, afecto, confianza,
compromiso, lealtad, o identificacion entre otras, que han sido ampliamente utilizadas en el pasado para
medir la eficacia de los presupuestos asignados a las estrategias de marketing convencional, no son
apropiadas o resultan insuficientes para el nuevo dominio de marketing digital en continua evolucion.

Para salvar esta carencia, profesionales y académicos estan desarrollando multiples indicadores
clave para medir la eficiencia y la eficacia de las acciones de marketing digital y de los presupuestos
invertidos en ellas, a los que las empresas deben prestar atencion. Sin embargo, todavia no se ha
alcanzado ni la universalidad ni el consenso preciso sobre los indicadores a utilizar para calcular de
forma estandar la rentabilidad de las distintas acciones del nuevo marketing.

La tarea vinculada al desarrollo de nuevos indicadores clave para el marketing se ha asignado a
la analitica web (AW) gue es la practica de la medicidn, recopilacion, analisis y presentacion de informes
de datos de Internet para comprender a los usuarios de un sitio web, su comportamiento y actividad, y
cdémo optimizarlos.

Los registros, evaluaciones de productos, grupos de discusion, calificaciones de productos, etc.
son nuevas fuentes de informacion importantes, que describen como los clientes recopilan, procesan y
utilizan la informacion en su toma de decisiones, comportamiento de compra y comportamiento
posterior a la compra (Mayzlin & Yoganarasinhan, 2012; Onishi & Manchanda, 2012). Por lo tanto, al
menos en principio, permiten acompafar a los clientes en sus viajes como tales y contribuyen a medir la
calidad o grado de excelencia de la experiencia del cliente durante los mismos (Lemke, Clark & Wilson,
2011).

La veracidad, consistencia y fiabilidad de los datos extraidos de la analitica web requieren de un
disefio cuidadoso del proceso de recopilacion de la informacidn por parte de los analistas que, ademas,
deben ser conocedores expertos del funcionamiento de los sistemas de generacion de los datos. Aun asi,
debido a que estas métricas y técnicas analiticas estan evolucionando, rara vez es posible calcular con
suficiente precision la rentabilidad sobre la inversion de una campafia concreta de marketing digital,
tanto en el corto como en el largo plazo.

Los principales indicadores clave de rendimiento (KPI's) del marketing digital proceden de las
técnicas basadas en los motores de busqueda (SEM) porque éstos constituyen hoy en dia el principal
canal de contacto entre los usuarios y las empresas a través de Internet, junto a la creciente importacion
de las interacciones entre clientes y marcas que se estan desarrollado en las redes sociales, a las que
dedicamos en este apartado un espacio especifico.

El pensamiento aceptado en SEO (optimizacion del motor de bdsqueda) es que, para atraer trafico
de usuarios, es esencial que un sitio web se encuentre entre las primeras dos o tres posiciones en la
primera de las paginas de resultados que aporta el motor de busqueda, obtenidas de la clasificacion de
palabras clave. A partir de ahi, los resultados pueden ser evaluados y analizados para calcular las tasas
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de conversion®2. Estar presente en Internet en el momento adecuado con un término de blsqueda
relevante puede convertirse en una oportunidad de negocio.

La propuesta de SEM, sin embargo, es que es preciso hacer que el marketing digital funcione
mejor promoviendo sitios web, y aumentando su visibilidad en los resultados de las paginas del motor
de basqueda. Técnicas como SEO y SEM han llevado a modelos de contratacion consolidados para
campafas de marketing (especialmente publicitarias) que se pueden aplicar tanto a la comunicacion
grafica como a la de texto, tales como: CPI (Coste por impresién) o CPM (Coste por mil impresiones),
PPC/CPC (pago por clic/coste por clic), CPL (coste por cliente potencial) o CPA (Coste por accién),
Effective On-Target CPM ( Coste por mil impresiones entre el publico objetivo), que resultan un avance
positivo porque las empresas disponen de modelos claros de compra de medios para lograr los objetivos
de sus camparfias de marketing.

El uso combinado del marketing digital y de la AW proporciona indicadores de la efectividad de
cada técnica individual de marketing empleada en Internet. A su vez, estos indicadores estan
relacionados con los diferentes modelos de precios de publicidad digital y, por lo tanto, alimentan los
modelos de pago utilizados en las estrategias de marketing digital. Es la monetizacion de SEO y SEM
combinada con AW lo que estan usando los especialistas en marketing para calcular el retorno de la
inversion de sus esfuerzos de marketing digital.

La AW puede ser cuantitativa o cualitativa y cada tipo puede usarse para alcanzar objetivos
concretos relacionados con el comportamiento de los usuarios y la optimizacién de los servicios
ofrecidos, desde identificar las razones por las que un usuario ha realizado una determinada accion en
un sitio web, pasando por comprender el comportamiento del pablico objetivo, analizar tendencias,
verificar el desempefio de las acciones tomadas, hasta ayudar a ejecutar decisiones estratégicas. Internet
tiene una gran cantidad de medidas posibles, por lo que a menudo la parte mas dificil no es obtener la
informacidn, sino poder capturar su significado real y poder interpretarlo. Hoy en dia, hay abundantes
herramientas AW. La eleccidn de una u otra dependera de los objetivos pretendidos con la medicion de
los resultados (aumento de ingresos (conversion), reduccion de los costes (tasa de conversion) o aumento
de la calidad de la experiencia, del valor de uso de la co-creacion, y la lealtad del cliente) las necesidades
de medicion, la precision de los datos y el coste. Es preciso, por tanto, partir de fijar objetivos claros,
establecer parametros de medicion, segmentar la audiencia y configurar e implementar la herramienta
AW32 (Saura et al., 2017).

Los indicadores analiticos cuantitativos clave, permiten trabajar con datos reales y medibles,
para cuantificar diferentes objetivos o conversiones. Sin animo de ser exhaustivos, los indicadores
cuantitativos mas importantes y utilizados son los siguientes: impresiones; trafico; usuarios unicos;
registros o clientes potenciales; conversiones. Los indicadores analiticos cualitativos clave son
comentarios que enlazan con los indicadores del analisis cuantitativo para mostrar como el usuario
entiende un sitio web. Ayudan a comprender el proceso de compra online y el comportamiento del
usuario, antes, durante y después de la compra, si se produce. Estas métricas son informacién
proporcionada por las acciones realizadas por los usuarios, como el tiempo en el sitio, el nimero de
visitas a la pagina o la experiencia del usuario al interactuar con el disefio web. La informacion
cualitativa se divide en dos grupos, segun su forma de obtencién: directa (i), preguntando a los usuarios
de forma directa sobre una serie de cuestiones mediante encuestas, grupos de discusion o enfoque y
entrevistas con los usuarios, y sugerida (ii): sin preguntar directamente al usuario, sino analizando su
comportamiento y las respuestas dadas a preguntas oportunas: Pruebas A / B, llamadas para la accion,
estudios de usabilidad, sistemas de valoracion, o expertos en andlisis heuristico. El gran desafio para
todas las empresas es analizar la informacion de manera efectiva para convertirla en conocimiento para
obtener las mejores conclusiones sobre el comportamiento del usuario en un sitio web.

32 La conversion aqui significa pasar de que un usuario vea un resultado de su blsqueda a que actlie, como por ejemplo
haciendo un clic.
33 Existen varias alternativas, pero Google Analytics es la mas utilizada debido a su potencia y gratuidad.
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Las métricas web por las que empresas y académicos han mostrado mayor interés son las
denominadas indicadores clave de rendimiento (KPI) que estan asociados a objetivos cuantificables.
Los KPI's para ser Utiles® deben ser SMART: 1) especificos (estos indicadores se aplican de manera
especifica por cada empresa y para cada accion de marketing concreta); 2) medibles (por ejemplo, es
dificil medir cuén util es una pagina web para un usuario, pero se puede medir el tiempo que pasa en la
pagina. Si este es largo, podemos suponer que el contenido de la pagina es util); 3) alcanzable (los
objetivos considerados al establecer los KPI deben ser creibles. A veces, demasiada informacion puede
ser un problema y hay docenas de KPI's para elegir, pero solo unos pocos brindan informacién de
interés); 4) relevantes (con impacto en los resultados de la empresa); y finalmente, 5) limitado en el
tiempo (los KPI's deben cumplir con los plazos y estar disponibles por periodos de tiempo razonables).

Los indicadores permiten aclarar los objetivos que persiguen las acciones de marketing digital y
medir su éxito. Ademas, conllevan dos ventajas importantes: a) permiten alinear todos los esfuerzos del
equipo de marketing en una misma direccién y b) facilitan determinar cuando es necesario introducir
ajustes en la estrategia de marketing.

La seleccién del KPI o KPI's a medir se basa en los tres aspectos clave comunes a la seleccion
en cualquier entorno de cualquier indicador de resultados: 1) la decision de la variable a medir; 2) la
identificacion del objetivo estratégico general a largo plazo, 3) el establecimiento de las metas
especificas a corto plazo, asi como a dos aspectos adicionales propios del marketing digital de atraccion
(inbound marketing). Con el primero se establece el ritmo de consecucion en el tiempo de los citados
objetivos (mejora lineal o constante, progresivo o de inversion a largo plazo, regresivo o de conquista
rapida de algunas metas criticas, etc.) y con el segundo se incorporan a la decision las métricas de
resultados obtenidas en el pasado o “lagging indicators” que ayudan a obtener previsiones futuras de los
resultados més ajustadas.

En el marketing digital la mayoria de los KPI's suelen estar relacionados con una conversion,
por la que se entiende "alguna accién de valor que realiza un usuario en Internet con una empresa".
Habitualmente por conversion se entiende una compra, pero ademas se producen muchos otros tipos de
conversién como: un registro; una descarga; una reserva, entre otros. También hay algunas métricas y
KPI’s que no tienen interés, entre ellas se encuentran: a) todas aquellas métricas que estén fuera del
control de la empresa (no pueden usarse para impactar sobre su resultado), y b) lo que se conoce como
“vanity metrics”, que tal como su nombre indica, son métricas que lo tinico que alimentan es la vanidad
sin que aporten valor a la empresa o a su estrategia, ni en el presente ni en el futuro.

Entre los KPI's mas utilizados para medir los resultados y la rentabilidad de las estrategias de
marketing digital puestas en marcha se encuentran: 1.- El nimero de visitas que recibe una pagina web
es un indicador basico para saber cuantas personas atrae, de donde provienen y cuéles son sus intereses.
2.- Los visitantes unicos, es un indicador mas interesante que el nimero de visitas, se corresponde con
cada uno de los usuarios que ha entrado en el sitio web. ElI nimero de visitantes Gnicos es siempre
inferior al nimero de visitas, ya que un usuario puede entrar en mas de una ocasion a su sitio web e
informa del perfil de las personas que visitan el sitio web. 3.- Tiempo de estancia. La permanencia en el
sitio web es uno de los KPIs de marketing digital de mayor valor. Muestra el interés que genera el
contenido, asi como de las posibilidades de conseguir clics y conversiones. 4.- Paginas por visita, esta
métrica mide el numero de paginas que el usuario observa cada vez que entra en un sitio web y antes de
salir a otro. 5.- Tasa de rebote. Este indicador mide la parte de usuarios que deciden abandonar un sitio
cuando en el se publica o inserta un contenido, y pasan a ver otro contenido. Estas salidas miden
parcialmente el desinterés por el sitio web y por ello se considera un indicador de fracaso (no cumple lo
que promete 0 no es interesante para el usuario). 6.- Formularios completados. Este indicador mide
numero de conversiones conseguidas. Ademas de los formularios en los que el usuario introduce su

3 Un KPI es atil cuando puede medir el rendimiento de un proceso y representen un valor, normalmente en forma de
porcentaje, relacionado con una meta que se ha fijado anteriormente.
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informacion de forma manual, se encuentran los que son un botdn de compra, de registro o de saltar una
pagina. 7.- Nuevos registros (leads) generados, este indicador mide el nimero de nuevos usuarios
potenciales que se registran porque muestran interés por los contenidos de las camparias de marketing
online que lanza la empresa. Esta métrica indica la capacidad del equipo de marketing digital de la
empresa para aumentar y ampliar tu base de datos de clientes potenciales. 8.- Tasa de conversion. El
numero promedio de conversiones por clic en los resultados de SERP (Search Engine Results Page) o
en los clics de los anuncios (depende del objetivo de marketing), que se muestra como un porcentaje.
Las tasas de conversion se calculan simplemente tomando el nimero de conversiones y dividiéndolo por
el nimero total de clics / acciones de anuncios que se pueden rastrear durante el mismo periodo de
tiempo. 9.- Tasa de conversion a través del embudo, el embudo de conversion es una de las maneras
mas eficaces para calcular las conversiones que llegan a partir de los registros, conociendo también qué
paginas han visitado y cual ha sido su trayectoria. 10.-Click-Through Rate (CTR), este indicador mide
la proporcidn de clics que recibe un mensaje, y muestra la frecuencia con la que los usuarios que ven
una accion de marketing online acaban pulsando sobre los enlaces que se les muestran. Es uno de los
KPIs de marketing digital basicos para evaluar el rendimiento de una campafia en cualquiera de los
canales del marketing digital. Cuanto mas alto sea el porcentaje de clics que se obtengan mayor serd la
probabilidad de generar mas ingresos. 11.- ROI, ingresos obtenidos de cada accion de marketing digital
realizada menos los costes de produccidn y distribucion de la misma, sobre el total de inversion realizada.
Este indicador mide el grado en que se remunera la inversion realizada.

Sin embargo, en el caso de los KPI's, menos, es mas. Seleccionar demasiados KPI's a medir para
una determinada accion de marketing puede hacer que el equipo pierda el foco, a la vez que complica el
seguimiento de su progreso. Los expertos establecen como una buena préactica el establecer un KPI
principal y otro secundario, que de forma extraordinaria podria ir seguido de un tercero. También es
recomendable introducir indicadores adelantados “leading indicator”. Estos indicadores son métricas
que condicionan el resultado del indicador principal, y resultan de gran utilidad en la prediccién de
tendencias. Para abordar la necesidad de disponer de un andlisis del rendimiento de la inversion en
acciones de marketing digital con mayor nivel de detalle, una practica recomendable consiste en dividir
la monitorizacion de los KPI por canales: organico, pago, redes, email, etc.

Siguiendo los indicadores identificados se pueden mejorar las estrategias y acciones en MD. Los
especialistas en marketing y académicos pueden verificar la eficiencia de sus actividades calculando la
tasa de rentabilidad de la inversion o la tasa de clics en sus acciones en MD. Para medir y optimizar cada
proceso realizado por los usuarios en el sitio web y mejorar sus experiencias, los especialistas en
marketing y académicos pueden consultar los indicadores cualitativos.

En paralelo a las métricas generales procedentes de la analitica web cabe destacar las métricas
de las redes sociales a tener en cuenta por las marcas. La importancia de las redes sociales para crear,
mantener y fortalecer marcas de valor (en 2018 el 81% de los usuarios de redes sociales en Esparia siguen
0 son fans de marcas y el 60% de los ejecutivos indican utilizar las redes sociales para llevar a cabo
acciones de marca y el 75% acciones promocionales), y ha derivado en la aparicion de una importante
bateria de escalas 0 métricas especialmente disefiadas para cuantificar el efecto que las acciones de
marketing digital en las redes sociales tienen sobre los resultados de las marcas y de las empresas a las
que pertenecen.

Entre ellas en esta leccion solo se van a sefialar algunas de las mas utilizadas: El alcance social:
refleja el nimero de usuarios que estan siendo alcanzados por las publicaciones de la marca que se
comparten en las distintas plataformas de redes sociales. Cuanto més alto es el alcance registrado, mayor
es la exposicion que reciben los contenidos de la marca. Es un indicador de la efectividad de las cuentas
y el contenido de una marca para la atraccion de nuevos miembros a la audiencia. Para rastrearla y
medirla, basta con acudir a los datos analiticos que presentan las distintas plataformas. Se trata de
identificar cuantas personas ven el contenido de una campafia, por ejemplo, en Facebook. Para las marcas
resulta efectivo saber a cuantos individuos alcanzan con sus publicaciones para aprender qué tipo de
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contenidos tienen mejor resonancia y conversiones, y trabajar con las mejores publicaciones para el
futuro.

Referencias: se refieren al nimero de sesiones realizadas por los usuarios en las distintas
plataformas de redes sociales en las que se encuentra la marca. Indican la calidad y la efectividad del
contenido para atraer a mas personas a los espacios del sitio web. Para determinar las referencias se
apalancan, en el sitio web de la marca, herramientas como Google Analytics. En concreto, se toma la
medida incluida en el apartado de Adquisicion, pestafia de Medios Sociales para comprobar las redes
sociales que son mas efectivas llevando tréafico al sitio web de la marca y generando conversiones. Si las
marcas quieren impulsar esta métrica, ademas de preocuparse por el contenido deben crear llamadas o
realizar acciones de marketing mas atractivas en sus publicaciones en las redes sociales con el fin de
aportar argumentos de valor a los usuarios para hacer clic.

Tasa de crecimiento de seguidores: ayuda a determinar si se esta publicando lo suficiente como
para hacer crecer a la audiencia y si los materiales resuenan en la audiencia objetivo. Para dar
seguimiento a esta métrica se utilizan las estadisticas que comparte cada red social, referidas a la cantidad
de seguidores y el crecimiento o declive que ha experimentado esta cifra a lo largo del tiempo. Se trata
de hacer una evaluacion comparativa de la audiencia y establecer intervalos consistentes para medirla.
Por ejemplo, cuando a una marca le interesa medir el impacto de una campafia, se aplica un analisis pre-
post. Si la tasa de crecimiento es lenta, las marcas deben considerar implementar cambios en aspectos
como los temas, la frecuencia de publicaciones o el formato.

Compromiso (Engagement): muestra el nimero de personas que interactdan con los contenidos
de la marca, graficos, textuales, etc. Con esta métrica se valora la preferencia que la audiencia tiene por
los diferentes temas publicados sobre la marca lo que ayuda a guiar las decisiones futuras con respecto
a la creacion de contenidos. Cuando una marca tiene una tasa de engagement fuerte, se puede decir que
estd conectando bien con la audiencia. En este caso un apartado como los “likes” que se entiende como
una métrica de vanidad puede ser de ayuda, si se utiliza en combinacion con otras métricas. El
engagement puede ser medido mediante el engagement promedio, que es el nimero de likes, comentarios
y compartidos a lo largo de un periodo de tiempo; la tasa de amplificacién, que se calcula por el namero
de compartidos dividido entre el nimero de personas que han participado con la publicacién; y la tasa
de vitalidad, que es el numero total de compartidos dividido entre el alcance o los views (visionados)
multiplicado por 100.

Demogréficos de la audiencia: los datos demogréficos de los usuarios de las redes sociales de la
marca no deben pasar inadvertidos, aspectos como el género, los ingresos, la edad, el nivel de estudios,
la ubicacion, etcétera, son importantes. Las marcas deben analizar estos datos para comprobar la
distancia que hay entre éstos y los datos demograficos de los perfiles de compradores que tienen
(idealmente) ya desarrollados. Si estan alineados sera posible determinar que el contenido de las redes
sociales es relevante para la audiencia objetivo. En caso contrario, se debe revisar el contenido para
hacerlo méas interesante para la audiencia objetivo, o también se debera evaluar si la audiencia es la
correcta. Para verificar el apartado demografico también es posible acudir a las estadisticas compartidas
por las propias redes sociales.

Base de fans: es importante no confundirla con la cantidad de seguidores, se debe entender que
los fans son las personas que promueven el contenido o la marca en sus plataformas de redes sociales,
es decir, se trata, como minimo, de personas o seguidores leales. Para calcular la base de fans, las maras
pueden medir el nUmero de personas que la etiquetan, la mencionan o comparten su contenido en las
redes sociales. Las marcas deben saber que hacer crecer la base de fans no es lo mismo que hacer crecer
el nimero de seguidores o likes, los seguidores tienen un interés en la marca, los fans son los que sienten
algun tipo de afecto o preferencia por la marca.

Para terminar, Kotler et al. (2019) proponen dos indicadores de productividad del marketing de
la marca, especialmente indicados para medir de forma conjunta la eficacia de las acciones de marketing
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dirigidas a construir y reforzar el valor de las marcas. El primero denominado ratio de accion de compra
(RAC) mide la eficacia de una empresa para convertir la notoriedad de marca de los consumidores en
acciones de compra, y se calcula por el cociente entre el nimero (porcentaje) de personas que compran
la marca en el mercado y el nimero (porcentaje) de personas que recuerdan espontaneamente la marca
cuando se les consulta sobre la categoria del producto correspondiente. El segundo, ratio de defensa de
la marca (RDM) mide la eficacia de una empresa para convertir a los consumidores para los que su
marca es notoria en fieles defensores de ésta, y se calcula mediante el cociente del numero (porcentaje)
de personas en el mercado que recomiendan la marca a otros de forma espontanea y el nimero
(porcentaje) de personas que recuerdan espontaneamente la marca cuando se les consulta sobre la
categoria del producto correspondiente.

Estos dos indicadores permiten a las compafiias medir la productividad de su inversion en
notoriedad de marca, y puesto que en la mayoria de los sectores la mayor proporcién de la inversion de
marketing se destina a crear notoriedad a través de la comunicacion, estos dos indicadores son proxis
adecuadas para medir la rentabilidad de la inversion en marketing. Estos indicadores, ademas, han
resultado ser tiles para la gestion de los componentes del recorrido por el que transita el consumidor
desde que conoce una marca hasta que se convierte en su defensor o fan, ya que sobre ellos se puede
aplicar por analogia un analisis DuPont segun el cual la ratio de defensa de la marca, y el concepto de
fidelidad que mide se descompone en cuatro indicadores referidos a la atraccion, curiosidad,
compromiso y afinidad, sobre las que se puede actuar con acciones especificas para mejorar la
productividad global del marketing aplicado a la marca.

7. CONCLUSIONES

Las nuevas tecnologias, Internet, las redes sociales y el marketing digital en general estan
revolucionando la forma en que las empresas llegan a los clientes. El cliente de hoy tiene unos habitos
diferentes al de hace unos afios: estd hiperinformado, hiperconectado, ama las empresas honestas y
éticas, no compra sin antes comparar, confia en las experiencias de otros consumidores y es menos fiel
a las marcas. Por eso, ahora mas que nunca, es necesario reorientar las practicas de marketing para ganar
el apoyo y la confianza del cliente. Si las organizaciones (empresas y/o sus productos y marcas)
consiguen superar sus expectativas no solo compraran sus marcas, sino que las recomendaran. Para ello
es necesario ofrecerles experiencias transparentes y coherentes, y cubrir cada aspecto del producto que
éste demande: marcas mas humanas, mayor compromiso, ofertas mejores y mas personalizadas. Para
lograr ese compromiso del cliente y su recomendacion, el Marketing 4.0 propone combinar lo mejor de
ambos mundos, el marketing tradicional y el marketing digital, mediante la puesta en marcha de
estrategias 360° complementandolas con inteligencia artificial para mejorar la productividad del
marketing, o con el “Big Data” para adaptarlas mejor a las necesidades del cliente.

Ante los desafios mas importantes para los profesionales del marketing "digital™: "La capacidad
de generar y aprovechar puntos de vista profundos de los clientes”; "La gestion de la salud, la reputacion
y el valor de la marca en un entorno de marketing donde las redes sociales desempefian un papel
importante”; y “la efectividad del marketing digital”, las intervenciones exploradas para abordar estos
desafios revelan que las mayores oportunidades de mejora para las empresas en todos los sectores son:
a) eliminar la brecha entre la oferta y la demanda de personas de marketing capacitadas analiticamente
("gap de talento™), b) redisefiar las organizaciones para que sean mas responsables y tengan incentivos
y procesos de toma de decisiones mas claros que tomen en cuenta las tendencias clave en el negocio
digital, c) desarrollar nuevas estrategias de marca basadas en las herramientas digitales, especialmente
las disponibles en las redes sociales para crear, mantener y fortalecer marcas fuertes de alto valor en los
mercados, d) implantar nuevos modelos de interaccion empresa consumidor a través de canales de
distribucion armonizados, d) crear meétricas digitales accionables y operativas, tratando de integrar
dichas medidas con otras mas tradicionales para la efectividad del marketing y, €) desarrollar acciones
de marketing que produzcan momentos “wow”’.
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Entre las soluciones que pueden adoptar las empresas para afrontar con éxito los desafios que
plantea la sociedad interconectada destaca que los profesionales de marketing dispongan de capacidades
mas solidas en el andlisis de marketing digital. Los profesionales y los departamentos de marketing que
no estén familiarizados con el andlisis de los datos digitales, las métricas digitales, y los recorridos
digitales de los clientes, etc. pronto podrian comenzar a tener dificultades y sus responsabilidades
funcionales podrian ser asumidas por funciones més orientadas digitalmente, como las tecnologias de la
informacion. Ademas, con un mayor empoderamiento de los clientes como resultado de la creciente
presencia de los medios sociales, el profesional del marketing que se centre en la creacion de las marcas
solo a través de los medios tradicionales deberia descubrir méas pronto que tarde que estas estrategias
son cada vez menos efectivas, y que las marcas estan cada vez mas y mas definidas por los clientes y
menos por la declaracion de identidad y posicionamiento del vendedor. EI marketing debe adaptarse a
la nueva era digital y enfocarse fuertemente en (1) el desarrollo de habilidades cuantitativas, (2) el
desarrollo de propuestas basadas en hechos, que no olviden la innovacion disruptiva y (3) el desarrollo
de estrategias de creacion de marcas de valor aprovechando el creciente compromiso con las marcas de
los clientes a través de las redes sociales.

En conclusidn, el marketing es una ciencia, para los menos crédulos, una disciplina cuyo avance
esta intimamente relacionado con los cambios, a menudo profundos, que se producen en el entorno que
le rodea. En el pasado, fueron las ciencias sociales, como la psicologiay la sociologia junto a la economia
las que sostuvieron su progreso académico y profesional. En la actualidad tiene que mirar hacia las
ciencias tecnoldgicas y bioldgicas, para seguir avanzando. En definitiva, el marketing es una disciplina
abierta que debe apostar por la multidisciplinariedad para contribuir sustancialmente al avance
empresarial, econdémico y social.

Quisiera finalizar estas palabras manifestando de forma expresa mi méas profundo agradecimiento
a las personas que me han acompafiado a lo largo de mi vida académica como estudiante y profesora,
sin su apoyo, generoso e incondicional, no hubiese podido llegar hasta aqui. En particular, a mi director
de tesis, Profesor Vicente Salas, y a todos los comparieros de los departamentos de las universidades de
Zaragoza, Castilla La Mancha, y muy especialmente Autonoma de Madrid, por los que ha transcurrido
mi tarea académica. Por Ultimo, no quiero olvidarme de mi familia a la que le he robado tantos momentos
por la pasion que siempre he sentido por esta profesion. jMuchas gracias a todos!
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