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INTRODUCCIÓN

Todo lo que se puede medir se puede mejorar y se puede gestionar. En 
el escenario empresarial actual, los directores y responsables de mar-

keting están cada día más presionados y obligados a justificar el porqué 
de sus inversiones, que al final no es otra cosa que el porqué de su propia 
existencia dentro de la empresa.

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

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

Satisfacción, retención, adquisición, fidelidad y valor del cliente. 
Valor y posicionamiento de marca, etc. Este tipo de conceptos no son 
comprendidos por los comités de dirección, ni por las direcciones gene-
rales, ni por los accionistas.

Ellos hablan el lenguaje de los beneficios, los márgenes y el precio de 
las acciones.

A ellos lo que les interesa saber es cómo un incremento en la satisfac-
ción del cliente del 3% se refleja en un incremento anual de márgenes y 
beneficios para la empresa.

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

Este libro trata de arrojar luz sobre todas estas cuestiones. Trata de 
enseñar a medir, gestionar y mejorar el marketing, mostrando un camino 
que aproxima a las áreas financieras y a la dirección general con las per-
sonas dedicadas a ejecutar y controlar el marketing dentro de una organi-
zación. Pero comencemos por el principio: ¿se puede medir la actividad 
del marketing?
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1.  MÉTRICAS PARA LA GESTIÓN  
DEL MARKETING

1.1.  ¿SE PUEDE MEDIR LA ACTIVIDAD DEL MARKETING?

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

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

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

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

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

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

•	 El marketing no ha sabido desarrollar métricas que den una mí-
nima aproximación a su trabajo, que es lo que permite defender 
inversiones en marketing a largo plazo.
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Tenemos que intentar que finanzas entienda nuestra posición, apren-

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

1.2. � ¿DÓNDE ESTÁN LAS MÉTRICAS? ¿SE PUEDEN AGRUPAR? 
¿QUÉ VENTAJAS OBTENEMOS?

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

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

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

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

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

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

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

1.3.  EL MAL USO DE LAS MÉTRICAS

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

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

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

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

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

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

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

•	 Si se utilizan las métricas únicamente como sistema de control, 
desmotivarán y proporcionarán rechazo. Es muy importante sobre 
todo en el caso de la innovación, se la cargan.
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Ejemplo del mal uso de las métricas

Nuestro buen amigo Mario López de Ávila pone un ejemplo muy gráfico sobre 
cómo hacer polvo una empresa con las métricas inadecuadas. Ejemplo que 
pasamos a reproducir aquí gracias a su cortesía.

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

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

En general, una buena medida desencadenará conductas que redundarán  
en el beneficio de la organización en su conjunto. Una mala medida provocará, en  
el mejor de los casos, ineficiencias en el uso de los recursos. De ahí la tantas 
veces citada frase de Goldratt: «Dime cómo me mides y te diré cómo me com-
porto». Si me mides de forma ilógica, no te sorprendas por mi comportamien-
to. Esto es especialmente cierto si dichas medidas se vinculan a los sistemas de 
incentivos o recompensa, como ocurre en la mayoría de las empresas.

Figura 1.1
INFORMACIÓN Y FACTORES DE UNA RESERVA

Fuente: Mario López de Ávila.
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Veamos el ejemplo: Una organización multinacional del sector hotelero pre-
tende, como la mayoría de las empresas, aumentar su beneficio operativo 
mejorando las «ratios de eficiencia» de todas las unidades organizativas si-
multáneamente. Establece objetivos ambiciosos para cada departamento, 
luego vincula el segmento variable de la retribución de su personal a la con-
secución de dichos objetivos. Nada que a ninguno de vosotros os suene 
«raro».

Los objetivos, en sí, son «deseables». Por ejemplo, se pretende que las te-
leoperadoras de la Central de Reservas de la compañía atiendan a un mayor 
número de clientes por unidad de tiempo, es decir, que sean más «eficientes». 
En la imagen que acompaña a este párrafo os presento un fragmento de un 
diagrama de bucles causales que os ayudará a comprender mejor de qué es-
tamos hablando.

Figura 1.2
DIAGRAMA DE BUCLES CAUSALES DE UNA CENTRAL DE RESERVAS

Fuente: Mario López de Ávila.

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

Este descontento afecta negativamente a la intención de recompra y a los es-
fuerzos por fidelizar al cliente. Así pues, también los empleados de recepción 
deberán esforzarse por ser más «eficientes», tratando de disminuir el tiempo 
requerido para dar entrada a un nuevo cliente en el hotel.

Tiempo medio 
de duración del 

check-in
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Figura 1.3
ANÁLISIS DEL PROCESO DE UNA LLAMADA

Fuente: Mario López de Ávila.

Si habéis estudiado las figuras adjuntas, empezaréis a haceros una idea de lo 
que está ocurriendo. Ni las teleoperadoras ni los recepcionistas pueden influir 
en gran medida sobre la variable por la que se les mide, la «ratio de eficiencia» 
que describe el objetivo, lo que se pretende mejorar.

Por ejemplo, en lo referente al tiempo medio de duración de una llamada, 
amén de otros factores, el elemento que en mayor medida afecta a su valor pa-
rece ser el de la «Cantidad de información requerida para completar la reserva» 
[Ver figura 6]. A su vez, la cantidad de información requerida para completar la 
reserva depende, fundamentalmente, del «Número de opciones o alternativas 
diferentes que deben manejarse u ofrecerse al cliente: tarifas, tipos de habita-
ciones», por un lado, y de la «Información mínima de reserva» requerida para 
poder grabarla en el sistema informático.

Definida de esta manera la situación, ¿Cómo podemos reducir el tiempo me-
dio de llamada? Podemos reducir el número de opciones disponibles para el 
cliente, pero eso no depende de la Central de Reservas, sino del Departamento 
Comercial, que tiene sus propias razones para mantener un número elevado 
de ofertas, descuentos, configuraciones de reserva, etc. Por otro lado, si dispu-
siéramos de la información mínima de reserva —o al menos de parte de ella— 
incluso antes de comenzar con el proceso —por ejemplo, en el caso de los 
clientes fidelizados, a través del programa de puntos de la cadena—, el tiempo 
necesario para completar los formularios sería menor.

Sin embargo, esto tampoco está al alcance de la teleoperadora. ¿Qué les que-
da? Solo una opción: cumplimentar los campos obligatorios, a los que le fuerza 
la aplicación de gestión, y dejar el resto de los campos en blanco, trasladando 
la recogida del resto de la información al momento del check-in. Que es de 
hecho lo que ocurría en el momento en que la empresa nos contrató.

Figura 1.3. Análisis del proceso de una llamada.
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Figura 1.4
MEJORAS EN EL PROCESO DE UNA LLAMADA

Fuente: Mario López de Ávila.

Figura 1.5
ANÁLISIS Y MEJORAS EN EL CHECK-IN

Fuente: Mario López de Ávila.

Figura 1.4. Mejoras en el proceso de una llamada.

Tiempo medio de 
duración de una 

llamada

Tiempo medio de 
duración del 

check-in

Otros 
factores

Cantidad de información 
requerida para completar la 

reserva

Información 
mínima de reserva

Número de opciones o 
alternativas diferentes que 

deben manejarse u ofrecerse 
al cliente: tarifas, tipos de 

habitaciones, etc.

Reducir al mínimo el 
número de opciones

Disponer de ella 
antes de la reserva

Trasladar la recogida 
del check-in

Figura 1.4. Mejoras en el proceso de una llamada.

Tiempo medio de 
duración de una 

llamada

Tiempo medio de 
duración del 

check-in

Otros 
factores

Cantidad de información 
requerida para completar la 

reserva

Información 
mínima de reserva

Número de opciones o 
alternativas diferentes que 

deben manejarse u ofrecerse 
al cliente: tarifas, tipos de 

habitaciones, etc.

Reducir al mínimo el 
número de opciones

Disponer de ella 
antes de la reserva

Trasladar la recogida 
del check-in

Figura 1.5. Análisis y mejoras en el check-in.
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Por otro lado, el «Tiempo medio de duración del check-in» está también in-
fluido por diversos factores, aunque en mayor medida por la «Cantidad de 
información que es necesario solicitar al cliente a su llegada al hotel», que a su 
vez depende de «La información necesaria para asignar una habitación que no 
haya sido obtenida durante la reserva».

Como veis, la tragedia está servida, porque la única forma que tiene el recep-
cionista de acelerar el proceso es trasladando la recogida de datos requeridos al 
check-in al momento de la reserva, lo que nos lleva directamente a un conflicto.

Con el fin de «Mejorar los resultados operativos de la empresa», la Dirección 
considera necesario «Acortar el tiempo de ciclo de la reserva», porque de esa 
manera se atenderán más clientes por unidad de tiempo, se cerrarán más reser-
vas y, en definitiva, a la larga aumentarán los ingresos.

Figura 1.6
MEJORAS PARA DAR UN BUEN SERVICIO AL CLIENTE

Fuente: Mario López de Ávila.

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

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

Podríamos estudiar el conflicto existente entre Central de Reservas y Comercial o 
entre Recepción y Pisos, etc., pero no nos aportarían gran cosa. El intento de con-
seguir una mejora global a través de la mejora de todos los componentes locales 
provoca la aparición de conflictos en toda la organización, que son articulados 
a través de las métricas y recompensas asociadas a los objetivos perseguidos.
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1.4. � APLICACIÓN A PRODUCTO DIGITAL: EL MAL USO  
DE LAS MÉTRICAS EN UNA PLATAFORMA SAAS

Un conflicto similar al del ejemplo del hotel lo tenemos con frecuencia 
en empresas de producto digital, como las plataformas SaaS (software 
as a service). Imaginemos una empresa que ofrece una herramienta de 
gestión de proyectos en la nube. La dirección establece como objetivo 
principal reducir la tasa de cancelación de suscripciones (churn rate) y al 
mismo tiempo aumentar los ingresos recurrentes mensuales (MRR, mon-
thly recurring revenue).

Para reducir el churn rate, el equipo de atención al cliente se centra en 
ofrecer atención personalizada a los clientes existentes, dedicando gran 
parte de su tiempo a resolver incidencias y acompañar a los usuarios en la 
adopción del producto. Su métrica clave es la tasa de retención y el NPS 
(net promoter score).

Al mismo tiempo el equipo de Marketing se rige por el coste de adqui-
sición de cliente (CAC) y el número de nuevos registros (leads cualifica-
dos). Para mejorar sus métricas, marketing lanza agresivas campañas de 
captación con periodos de prueba gratuitos extendidos y descuentos inicia-
les. El resultado: se incorporan muchos usuarios de bajo valor y baja inten-
ción de compra, lo que incrementa de forma artificial la base de clientes.

Y ya tenemos el conflicto: estos nuevos usuarios atraídos por descuen-
tos tienden a cancelar rápidamente (alto churn), lo que empeora directa-
mente la métrica del equipo de atención al cliente. A su vez, atención al 
cliente pide a al área de producto que simplifique funcionalidades para 
mejorar la experiencia de los usuarios con dificultades, mientras que el 
equipo de producto necesita añadir mejores funcionalidades para justi-
ficar subidas de precio y mejorar el ARPU (average revenue per user).

Como en el caso del hotel, cada departamento optimiza su métrica lo-
cal a expensas del resultado global. La solución pasa por diseñar métricas 
sistémicas que consideren el ciclo completo del cliente digital: desde la 
adquisición hasta la retención. Una métrica como la ratio LTV/CAC (life-
time value dividido entre coste de adquisición del cliente) obliga a todos 
los equipos a pensar de forma integrada. De forma sistémica. 

Si el LTV/CAC es inferior a 3, la empresa está gastando demasiado 
en captar clientes que no generan suficiente valor a lo largo de su vida 
útil. Esta métrica alinea los incentivos de marketing (captar clientes de 
calidad), atención al cliente (retener y expandir cuentas) y producto (crear 
valor que justifique la suscripción).
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1.5.  MÉTRICAS PARA LA JUNTA DE DIRECCIÓN

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

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

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

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

•	 Métricas de innovación y de valor de marca para apoyar la pers-
pectiva del cliente. 

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

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

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

1.6.  CONCEPTO Y EMPLEO DE LAS MÉTRICAS

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

•	 Métricas históricas. Métricas de otros años de la misma empresa. 
Esto permite estudiar la evolución de esta métrica.
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•	 Métricas presupuestadas para un periodo determinado. A prin-
cipio de año se estiman unas métricas objetivo que se deben 
cumplir.

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

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

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

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

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

•	 Las métricas que miden la eficacia comparan los resultados pre-
vistos (ventas, beneficios, clientes, etc.) con los resultados real-
mente obtenidos. Estas métricas interesan que sean iguales o me-
nores que 1.

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

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

1.7.  ESTRUCTURA Y ELEMENTOS DEL ESQUEMA DE MÉTRICAS 

A lo largo del libro se desarrolla un esquema basado en determinar la 
eficiencia de los principales componentes del mix del marketing:
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•	 Métricas financieras de contribución del marketing: su objetivo es 

determinar la eficiencia de la inversión que la empresa dedica al 
área de marketing.

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

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

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

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

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

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

•	 El estratégico, que determina las métricas para controlar los obje-
tivos a largo plazo. 

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

•	 Y el operativo, que se encarga de definir las métricas para el día a 
día que anticipan y controlan la marcha de los programas definidos 
en la estrategia diseñada en el plan de marketing.
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1.8. � APLICACIÓN A PRODUCTO DIGITAL: MÉTRICAS BÁSICAS  
EN LOS TRES NIVELES

En el caso de un producto digital, las métricas básicas se pueden des-
plegar en tres niveles de esta forma:

•	 Nivel estratégico: 

	– LTV (lifetime value o valor del ciclo de vida del cliente): métri-
ca LTV/CAC (coste de adquisición del cliente), 

	– ARR (annual recurring revenue): cuota de mercado en descar-
gas y usuarios activos, y tasa de retención a largo plazo (por 
ejemplo, retención a 1 año).

•	 Nivel táctico: 

	– MRR (monthly recurring revenue), churn rate mensual, tasa de 
conversión de gratuito a pago. 

	– CAC (coste de adquisición del cliente) por canal. 
	– NPS (net promoter score). Estas métricas permiten detectar des-

viaciones a medio plazo y activar programas correctores como 
campañas de reactivación de usuarios inactivos o ajustes en la 
estrategia de precios.

•	 Nivel operativo: 

	– DAU/MAU (usuarios activos diarios sobre mensuales), 
	– Tasa de activación diaria.
	– Tiempo medio por sesión
	– Tasa de apertura de notificaciones push.
	– Tasa de clics en campañas de e-mail marketing.
	– Coste por instalación (CPI). 

Estas métricas del día a día permiten anticipar tendencias y corregir la 
operativa de marketing digital de forma ágil.

Esta estructura de tres niveles en productos digitales permite que las 
métricas operativas (como las tasas de apertura o los clics) alimenten  
las tácticas (como el churn mensual o el CAC), y que estas a su vez se 
reflejen en las estratégicas (como el LTV/CAC o el ARR). Al igual que en 
el producto físico, el objetivo es mantener un equilibrio entre indicadores 
financieros y no financieros, entre el corto y el largo plazo.

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

1.9.  OBJETIVOS DEL DESARROLLO DE LAS MÉTRICAS

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

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

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

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

1.10.  DESARROLLO DE LAS MÉTRICAS 

A nivel estratégico no se deben utilizar demasiado número de métri-
cas, ya que estos a su vez están compuestos de otros definidos a nivel 
táctico y operativo que revelan relaciones concretas. 

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

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

Las de nivel táctico o de diagnóstico permiten controlar si las diferen-
tes acciones y programas de marketing están cumpliendo los objetivos 
previstos en los plazos previstos. Son métricas que avisan si las cosas se 
están torciendo, lo que permite adelantar medidas correctoras. Conviene 
definir para estas métricas una horquilla de valores de funcionamiento 
sano. Fuera de estos valores predefinidos, estaremos en condiciones de 
detectar que algo no funciona e iniciar las acciones de ajuste necesarias.
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Además de utilizar métricas de tipo puramente financiero, es necesa-
rio desarrollar métricas de carácter no financiero que permitan anticipar 
acciones. No hay que olvidar que las métricas puramente financieras son 
métricas que muestran el pasado, y que muchas veces no permiten antici-
par acciones correctoras. 

La correcta selección y desarrollo de métricas permitirá:

•	 Intentar gestionar activos intangibles, como se muestra en el capí-
tulo 3 con el valor de marca, que permiten que una organización 
desarrolle relaciones duraderas con los clientes.

•	 Segmentar de forma adecuada, de forma que se puedan ofrecer pro-
ductos y servicios mejor adaptados a las necesidades de los clientes.

•	 Introducir en el mercado productos y servicios innovadores para 
los clientes de segmentos objetivo.

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

•	 Movilizar habilidades y motivaciones que tengan por objetivo la  
mejora continua de los procesos en los que trabajan y aplicar  
la tecnología de forma efectiva y responsable.

1.11.  PROCESO DE SELECCIÓN DE MÉTRICAS 

Este libro presenta las principales métricas que un área de marketing 
puede utilizar. Esto no quiere decir que se deban utilizar todas ellas para 
llevar una gestión de las actividades relacionadas con el marketing. Muy 
al contrario, cada organización y cada profesional deberá seleccionar las 
que crea que son convenientes para monitorizar su actividad. Hay que 
recordar de nuevo que medir por medir, además de ser caro, es inconsis-
tente e ineficiente.

La estrategia no la implanta el director general ni el director de marke-
ting, sino todas las personas que componen la organización, y en nuestro 
caso, más concretamente, la organización del marketing.

Hay que tener en cuenta que en grandes empresas con gamas de pro-
ductos amplias, diversidad de marcas y grandes territorios que cubrir 
puede darse lo siguiente: un plan general de marketing, otro plan de mar-
keting por mercados, un plan de marketing por líneas de productos, uno 
específico por producto, otro por divisiones territoriales, etc. Y todo esto 
tiene que funcionar de forma sincronizada y eficiente, lo que implica te-
ner que hacer uso de métricas.
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Por el contrario, en una pyme el propio plan de marketing, con una 

docena de métricas clave definidas, puede ser sustitutivo de una planifi-
cación estratégica más compleja.

La selección de objetivos clave en el plan de marketing aporta una 
metodología que ayuda a elegir métricas y permite el diseño de un cuadro 
de mando que tenga en cuenta tanto el corto, el medio y el largo plazo.

Las métricas que definir y seleccionar dependerán de las estrategias y 
programas definidos en el plan de marketing. Lo ideal es ir identificando 
las posibles métricas a medida que se va desarrollando el plan de marke-
ting. Esto ayuda también a ir determinando que métricas son responsa-
bilidad de cada una de las personas que colaboran en la elaboración del 
plan de marketing. 

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

El corazón del marketing es la diferenciación. Si todas las empresas 
utilizaran las mismas métricas, fracasarían. Las métricas deben desarro-
llarse a la medida, en función de las estrategias que seguir. Existen, de 
todas formas, métricas que deben ser de uso común, como la cuota de 
mercado o cuota de cliente, necesaria para poder establecer comparacio-
nes con empresas del mismo sector.

La excesiva simplificación es peligrosa, utilizar métricas de forma me-
cánica va en contra de su propósito. Son las preguntas del tipo por qué 
los consumidores nos compran y nos deberían comprar más, o no nos 
compran, las que deben arrancar el proceso de definición y desarrollo de 
las métricas.

1.12.  TIPO DE MÉTRICAS 

Las métricas financieras son instrumentos necesarios pero limitados 
porque solo explican lo que ha pasado y, por tanto, solo permiten una 
gestión reactiva en lugar de una proactiva. Para poder gestionar por de-
lante de la información financiera, se necesitan algo más que métricas 
financieras. Se necesitan métricas no financieras que puedan adelantar lo 
que más tarde reflejen las métricas financieras.

La rentabilidad económica de un área de marketing es un indicador fi-
nanciero conformado por métricas no financieras. Existen relaciones cau-
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sa-efecto anteriores, como la satisfacción y retención de los clientes, la 
actitud personal de la gente que conforma el Departamento de Marketing, 
su formación y otras causas más que influirán, que serán la causa, de que 
finalmente los resultados financieros del marketing sean los esperados. 

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

En función de cómo esté enfocado el plan de marketing, los objeti-
vos financieros variarán. El enfoque del plan de marketing además será 
función de la estrategia del marketing. No es lo mismo una estrategia de 
marketing que tenga una cartera de productos donde predominen los pro-
ductos vaca que donde predominen los productos perro.

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

•	 Ventas insuficientes para los costes soportados.

•	 Descubrir productos obsoletos o con ventas por debajo de su po-
tencial esperado y presupuestado.

•	 Líneas o categorías de productos mal estructuradas o mal 
diversificadas.

•	 Éxito o fracaso en el lanzamiento de productos.

•	 Nivel de precios de productos que no sean ni demasiado elevados 
ni demasiado bajos para su posicionamiento.

•	 Nivel de conocimiento de la competencia.

•	 Costes laborales del área de marketing.

•	 Nivel de satisfacción del cliente.

1.13. � APLICACIÓN A PRODUCTO DIGITAL: MÉTRICAS 
FINANCIERAS Y NO FINANCIERAS EN UN NEGOCIO SAAS

La distinción entre métricas financieras y no financieras es vital. Los 
modelos de negocio basados en suscripción dependen mucho de indica-
dores adelantados (leading indicators) que anticipan resultados financie-
ros futuros.
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Por ejemplo, pensemos en una plataforma de cursos online (e-lear-

ning). Sus métricas financieras clave serían:

•	 MRR (monthly recurring revenue).

•	 ARR (annual recurring revenue): el margen de contribución por 
usuario

•	 LTV (lifetime value). 

Sin embargo, estas métricas son una foto del pasado. Solo reflejan lo 
que ya ha ocurrido.

Las métricas no financieras que anticipan el comportamiento futuro de 
un negocio digital deberían incluir: 

•	 Tasa de activación: porcentaje de usuarios registrados que comple-
tan una acción clave (por ejemplo, terminar su primer curso). Una 
baja tasa de activación anticipa un alto churn futuro.

•	 Engagement (compromiso del usuario): frecuencia de uso, tiempo 
medio por sesión, número de cursos iniciados. Un usuario activo 
tiene una probabilidad mucho mayor de renovar su suscripción.

•	 NPS (net promoter score) y satisfacción del cliente: indicadores 
de la predisposición a recomendar la plataforma. Esto impacta di-
rectamente en el crecimiento orgánico y en la reducción del CAC.

•	 Tasa de conversión del embudo (funnel): desde visitante a la web, 
registro gratuito, usuario de prueba y finalmente suscriptor de pago. 
Cada etapa del embudo es una métrica no financiera que anticipa 
los ingresos futuros. 

•	 Eficiencia de las acciones de comunicación. Esto lo veremos más 
adelante en el Capítulo 6.

Al igual que en el producto físico, la satisfacción del usuario digital va 
muy por delante de los resultados financieros. Un descenso en el compromi-
so de los usuarios durante un trimestre se traducirá en un aumento del churn 
y una caída del MRR en los trimestres siguientes. Por esto en los negocios 
digitales es fundamental monitorizar estas métricas no financieras como in-
dicadores adelantados que permitan una gestión proactiva del marketing.

1.14.  HACIA EL CUADRO DE MANDO DEL MARKETING (CMMK)

La identificación y el desarrollo de un conjunto de métricas como el 
que se propone en este libro puede evolucionar hacia un cuadro de mando 
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del marketing. Esta evolución no solo debe ser de contenido, adaptando y 
redefiniendo algunas métricas, debe ser sobre todo conceptual, ya que el 
objetivo fundamental del desarrollo del cuadro de mando del marketing 
es ayudar a definir, comunicar y controlar la estrategia de marketing de 
la empresa. 

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

El cuadro de mando del marketing (CMMK) se debe desarrollar para 
ayudar a exponer y comunicar con claridad las estrategias, tácticas y pro-
gramas de acción plasmados en el plan de marketing. Debe ayudar a se-
leccionar las métricas clave para poder desarrollar, comunicar y controlar 
el plan de marketing con éxito.

Esto hace que se puedan definir y controlar qué componentes afectan 
a su rentabilidad y, por tanto, a su eficiencia. El CMMK es un cuadro de 
mando orientado a definir un conjunto coherente de métricas que estén 
ancladas a los objetivos estratégicos que la empresa tiene. 

El Anexo 1 del libro muestra el modelo de un cuadro de mando del 
marketing (CMMK). Este modelo desarrolla métricas a nivel estratégico, 
táctico y operativo.




