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intangibles de la empresa o 

el aumento del valor de los 

accionistas. Con los proce-

sos perfectamente delinea-

dos, un buen sistema in-

formático y sólidas tecno-

logías de comunicaciones, 

la productividad, en el lado 

de la demanda, puede elimi-

nar las incertidumbres en los 

resultados de las empresas. 

El marketing debe de cam-

biar de raíz para transformar  

el poder del conocimiento  

En los últimos 30 años, las 

mejoras experimentadas en 

la productividad en el lado de 

la oferta han revolucionado 

los negocios. Las compañías 

globales han integrado la 

manufactura, la logística, las 

finanzas y otras funciones 

empresariales en cadenas de 

suministro globales. Gracias 

a la aplicación de procesos 

de ingeniería y de técnicas 

de mejora industrial como el 

lean manufacturing o el Six 

Sigma, empresas como Wal-

Mart, Dell o Toyota han con-

seguido mejoras continuas 

en la eficiencia operativa de 

sus cadenas de suministro. 

Al analizar sus procesos de 

trabajo y codificarlos para 

poder gestionarlos a través 

de programas informáticos, 

han logrado que operarios a 

lo largo y ancho del planeta 

accedan a dichas aplicacio-

nes, pudiendo colaborar a 

través de computadores o 

dispositivos móviles e Inter-

net para reducir los ciclos de 

suministro de productos, 

disminuir costos y aumentar 

la precisión en las entregas 

de los productos.  La si-

guiente revolución en la pro-

ductividad de las empresas 

vendrá por la parte de la 

demanda. Disciplinas de 

antaño utilizadas con éxito 

en otras áreas de la empre-

sa, diseñadas para aumen-

tar la eficiencia de los proce-

sos una vez que se han in-

formatizado, pueden aplicar-

se al marketing en multitud 

de actividades como la ge-

neración de ideas, la innova-

ción, la estimación de la 

demanda o la planificación 

publicitaria. Cada paso en 

cada proceso de marke-

ting debe ser escrutado y 

medido, con el fin último de 

generar un output, ya sea el 

crecimiento de los ingresos, 

el desarrollo de los activos 
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en resultados y crecimiento 

sostenible. Las tecnologías 

de la  información han fun-

cionado a las mil maravillas 

en las actividades de fabri-

cación o gestión de la cali-

dad y también pueden rein-

ventar el marketing en el 

siglo XXI. Hace no más de 

una década era impensable 

captar y utilizar las actitudes 

del consumidor y sus com-

portamientos de tal forma 

que se generara crecimiento 

rentable y sostenible. Sim-

plemente era demasiado 

caro. Internet y la gigantesca 

capacidad de proceso de los 

ordenadores actuales permi-

te capturar un enorme volu-

men de datos y transformar-

los y utilizarlos a la veloci-

dad requerida. Por lo tanto, 

la tecnología se ha converti-

do, en los tiempos actuales, 

en el vector que permite al 

marketing incrementar el 

retorno de la inversión como  

nunca antes se había  

imaginado. 

Abrir la mente a un 

nuevo concepto de 

marketing 

Cuando se habla con los 

directivos de cualquier em-

presa, sea cual sea su sec-

tor de actividad o localiza-

ción geográfica, su prioridad 

número uno siempre es la 

misma: ¿Cómo podemos 

hacer crecer nuestra empre-

sa, hacerlo de forma soste-

nible e instalar en nuestra 

gente una cultura del creci-

miento? Los problemas en la 

parte de fabricación o cali-

dad en las empresas ya 

están más que soluciona-

dos. Las fábricas tienen sus 

procesos, sus sistemas in-

formáticos y definen sus   

objetivos para medir su efi-

ciencia. Hoy en día, todas 

las miradas se dirigen a la 

parte de la demanda, y a 

todas las actividades que se 

engloban bajo el concepto 

de marketing. A pesar de 

que la necesidad de creci-

miento es universal, la capa-

cidad para lograrlo es esqui-

va. La mayoría de los líderes 

empresariales piensa que 

sus compañías poco o nada 

pueden hacer para alterar 

las condiciones que impone 

el mercado, e incluso opinan 

que son poco ágiles para 

salir a la búsqueda de nue-

vas oportunidades de nego-

cio. Afortunadamente, la 

respuesta está al alcance de 

la mano. De hecho, la tienen 

justamente delante de sus 

ojos. La respuesta es el 

marketing, ese desagrada-

ble primo de las ventas que 

se ocupa de la comunica-

ción, con un poco de osten-

tación y bastante confusión, 

envuelto en palabrejas como 

„posicionamiento‟ y demás. 

Aquí no hablamos de ese 

tipo de “alquimia”, sino que 

nos centraremos en una 

nueva aproximación al con-

cepto de marketing, precisa-

mente aquel que enciende 

los motores del crecimiento. 

El objetivo es modificar la 

manera en que los gestores, 

de arriba abajo en la jerar- 

quía, ven e implementan el 

marketing y su rol estratégi-

co en sus organizaciones.  

En la década de 1930,  

Procter & Gamble inventó el 

departamento de investiga-

ción de mercados y el brand 

manager (jefe de producto o 

gestor de marca). En las dos 

décadas siguientes introdujo 

la publicidad de masas y, en 

los años sesenta, el marke-

ting promocional. La idea de 

Procter & Gamble era que el 

departamento de marketing 

generara el máximo de con-

ciencia de marca para que 

los clientes las tomaran en 

consideración, las probaran, 

repitieran su compra y man-

tuviesen su lealtad. Este es 

básicamente el modelo que 

todavía impera hoy en los 

negocios: el personal de 

marketing identifica a los 

consumidores haciéndoles 

encuestas; los publicistas 

llegan a esos consumidores 

desde distintas vías; los en-

cuestadores les hacen más 

preguntas para comprobar 

“si lo han entendido”; las 

actividades promocionales 

generan ofertas y descuen-

tos, y el equipo directivo 

comprueba la efectividad del 

ciclo escrutando la cuota de 

mercado (el más rezagado 

de los indicadores posibles). 

No sólo los departamentos 

de marketing están ligados a 

este modelo, sino también 

los departamentos de finan-

zas, que gestionan los pre-

supuestos, y las agencias de 

publicidad, que se los gas-

tan. Frente a este modelo de 

marketing, está surgiendo 

uno nuevo que se basa en  

cuatro principios: 
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cir lo que los consumidores 

harán analizando sus res-

puestas. La nueva visión del 

marketing hace justamente  

lo contrario: el investigador 

observa o mide lo que real-

mente hace el consumidor y, 

de ahí, deduce sus motiva-

ciones. De los datos, los 

directivos de marketing ob-

tienen conclusiones sobre 

qué hace que una persona 

tenga un comportamiento 

determinado: entonces utili-

zan esas deducciones para 

innovar y proporcionar expe-

riencias a los consumidores 

que refuercen sus comporta-

mientos positivos hacia una 

marca. La tendencia de 

“fabriquemos un producto 

y  l u e g o  h a g a m o s 

‘marketing’ para venderlo”  

puede dar la impresión a los 

consumidores de que esa 

empresa realmente no sabe 

quiénes son sus clientes o 

no entiende sus verdaderas 

motivaciones y necesidades. 

Por el contrario, el nuevo 

marketing opta por la estra-

tegia de “detectar y respon-

der”. Son los compradores 

quienes transmiten a los 

directivos de marketing, a 

través de su comportamien-

to, quiénes son, qué es lo 

que valoran, qué quieren y 

cómo lo quieren. Un buen 

ejemplo de adaptación a los 

consumidores es la creación 

de comunidades a través de 

Internet. El propietario de 

una marca es el que facilita 

la comunidad online, pero no 

ejerce ninguna influencia 

sobre ella. Este tipo de co-

munidades suele crecer de 

1. Los consumidores son los 

impulsores del marketing, no 

su objetivo. Frente a la idea 

trasnochada de “fabriquemos 

primero y después venda-

mos”, se impone detectar 

primero las necesidades del 

consumidor y a continuación 

responder a las mismas. 

2. El marketing es una disci-

plina basada en procesos. 

3. Hay que repensar la for-

ma en que está organizado 

el marketing. 

4. La tecnología es un aliado 

i n d is p ens a b le  en  e l  

marketing. 

Los consumidores son los 

impulsores del marketing, 

no su objetivo. 

 El nuevo marketing del siglo 

XXI exige una nueva actitud 

frente al consumidor. Este 

se convierte en un socio de 

la empresa y las organiza-

ciones tienen que adaptarse 

y responder basándose en 

un continuo aprender y es-

cuchar lo que tiene que de-

cirles. Las empresas captan 

lo que es realmente valioso 

para sus clientes y, sólo en-

tonces, responden con una 

propos ic ión de v alor  

desarrollada en torno a sus 

necesidades individuales.  

Dado que es imposible pre-

decir lo que los consumido-

res harán, los directivos de 

marketing ni tan siquiera 

deberían intentarlo. Las 

técnicas tradicionales de 

investigación de mercados 

hacen preguntas a través de 

encuestas y tratan de prede-

forma orgánica para cons-

truir e intercambiar conoci-

miento entre sus miembros, 

que son libres de entrar en 

la comunidad, de participar o 

de salir de la misma.  

Un ejemplo de comunidad 

es la Huggies Baby Network. 

Es una comunidad de ma-

dres primerizas que se en-

cuentran a través de una 

página web creada al efecto 

para compartir información y 

conocimientos acerca de 

cómo cuidar a sus bebés. La 

marca Huggies acoge y di-

namiza esta comunidad, 

cuyos miembros creen que 

sus propios instintos a la 

hora de cuidar a sus hijos 

son preferibles a la forma 

más prescriptiva y elitista 

que adoptan otras marcas al 

abordar estos temas. Las 

madres son las auténticas 

expertas en el cuidado de 

los bebés, no el departa-

mento de marketing de nin-

guna empresa. A través de 

este tipo de iniciativas,  

Huggies emplea el nuevo 

concepto de marketing que 

venimos explicando: primero 

observar (obtener auténticos 

elementos de juicio) y luego 

o f rec er  un  p roduc to  

adecuado. 

Otro ejemplo en el que se 

aplica un concepto de mar-

keting moderno es la forma 

en que algunos fabricantes 

de software recogen las inci-

dencias de sus productos. 

En esencia, se trata de una 

tecnología que permite al 

propio software convertirse 

en vehículo de comunicación  
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marketing, la visión opuesta 

a la anterior traerá consigo 

un éxito mucho más sosteni-

do y fiable. Los avances en 

la productividad que se han 

experimentado en los siste-

mas de gestión de las cade-

nas de suministro en los 

últimos 30 años comenzaron 

con el mapeo de procesos 

(una descripción visual 

metódica de las decisiones y 

acciones necesarias para 

emprender cualquier cometi-

do). De esta forma, tan pron-

to como un mapa de proce-

sos está listo, se pueden 

identificar las variaciones e 

inconsistencias que presen-

ta, dónde se puede ahorrar 

tiempo, dónde se pueden 

evitar costos y dónde se 

puede añadir valor para la 

empresa. A los empleados 

se les puede entrenar en el 

proceso y trabajarán más 

eficientemente cuando ten-

gan un conocimiento nítido 

de las responsabilidades y 

roles de cada parte que in-

terviene. La tecnología es 

considerada como un aliado, 

al automatizar alguna de las 

partes del mapa de proce-

sos, liberando personal para 

tareas que añaden más va-

lor al conjunto. Sin una  

definición clara de los proce-

sos, no es posible desarro-

llar ningún avance en pro-

ductividad. 

En la gestión de empresas, 

se define un proceso como 

una serie de pasos y activi-

dades que transforman un 

input en un resultado 

(output) que aporta valor 

para los clientes. Sería difícil 

entre el cliente y el fabrican-

te. Por una parte, el cliente 

informa a través del uso del 

producto  qué funcionalida-

des son las que más utiliza y 

en cuáles detecta fallos. Por 

otra, el propio fabricante se 

comunica con el cliente in-

formándole  qué funcionali-

dades nuevas se han añadi-

do al producto, las actualiza-

ciones que puede descargar 

o las mejoras disponibles 

para aumentar la seguridad 

del software. 

Cualquiera de estos ejem-

plos nos sirve para apreciar 

cómo el cliente es el que 

toma las riendas en el mar-

keting moderno, y los depar-

tamentos de marketing los 

que tienen que responder y 

adaptarse al comportamien-

to del consumidor. 

El marketing es una disci-

plina basada en procesos. 

Tradicionalmente se ha veni-

do pensando que el marke-

ting no consiste en una disci-

plina basada en procesos 

estructurados. La cultura del 

marketing se suele relacio-

nar con la creatividad indivi-

dual, autónoma e impredeci-

ble. Dejemos trabajar tran-

quila a la agencia de publici-

dad y creará una campaña 

genial. Dejemos que el equi-

po de ventas trabaje por su 

cuenta y encontrará la ma-

nera de colocar el producto. 

Así, el marketing se ha visto 

como un “arte” que puede 

resolver los problemas del 

mercado con una simple 

chispa de inspiración.  

En la nueva concepción del 

encontrar una definición más 

exacta para lo que es el 

marketing. El input es el 

comportamiento del consu-

midor, que se traduce en 

elementos de juicio para los 

directivos de marketing. El 

output es el beneficio que se 

puede entregar con un pro-

ducto o servicio. El valor es 

medido por la lealtad del 

consumidor. La definición de 

proceso en marketing es 

clara. El reto consiste en 

mapearlo, codificarlo y pro-

porcionar a todos los que 

trabajen en el departamento 

de marketing un sistema 

(informático) basado en pro-

cesos que puedan utilizar, 

medir y mejorar. Existen 

algunos precedentes de sis-

temas de marketing basados 

en procesos. Diageo, cuan-

do todavía era un conglome-

rado con intereses en el sec-

tor de bebidas alcohólicas y 

alimentación, desarrolló un 

sistema llamado Diageo 

Way of Branding Building 

(DWEEB). 

El sistema era un esfuerzo 

p o r  c o d i f i c a r  u n a  

metodología para construir 

valor de marca, ya fuera una 

marca perteneciente a la 

categoría del whisky o de los 

productos de repostería.  

El DWEEB estructuraba la 

propiedad intelectual de la 

compañía en marketing en 

una serie de herramientas y 

metodologías interconecta-

das. Las herramientas con-

sistían en procesos y mode-

los para transformar el cono-

cimiento, información y da-

tos de los consumidores 
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ción de música o de las  

descargas desde el portal 

iTunes. 

Con una definición correcta 

de los procesos, la creativi-

dad se puede enfocar hacia 

la mejora del rendimiento y 

sus resultados pueden ser 

objetivamente evaluados. 

Los procesos implican cada 

uno de los aspectos de una 

marca, desde su concepción 

inicial hasta la producción, 

distribución y mejora conti-

nua. Los beneficios de adop-

tar una visión del marketing 

basada en procesos son 

múltiples: 

1. Mejores prácticas. Los 

ejecutivos de marketing pue-

den compartir y estandarizar 

los logros que consigan con 

cualquier proceso, como por 

ejemplo, las mejores prácti-

cas de promoción en el pun-

to de venta. Las mejores 

prácticas pueden ser adop-

tadas por los responsables 

respectivos de marketing en 

cualquier marca que gestio-

ne la empresa. 

 

2. Trampolín desde el cual 

saltar más lejos. Cuando se 

codifican (mapean) las mejo-

res prácticas se está cons-

truyendo un trampolín desde 

el cual poder llegar más  

lejos. Los ejecutivos de mar-

keting a lo largo y ancho de 

la empresa, que ven y utili-

zan el proceso, pueden pro-

poner mejoras en la calidad 

del output, la velocidad o 

costo. 

(el input) en innovaciones de 

marca, diseño de experien-

cias para los consumidores y 

estrategias de comunicación 

de marca, los tres principa-

les recursos para el aumento 

del valor de una marca.  

Una empresa que ha sabido 

como nadie, transformar los 

inputs (elementos de juicio) 

en outputs (beneficio que se 

puede entregar con un pro-

ducto) ha sido Apple con su 

conocido iPod . Los usuarios 

de Apple se caracterizan por 

una intensa necesidad de 

autoafirmarse a través de la 

manipulación y consumo de 

música y vídeo. Ese conoci-

miento profundo de la nece-

sidad de sus clientes poten-

ciales le permite a Apple 

posicionarse de forma ma-

gistral en el momento justo 

en que una compra se deci-

de y un consumidor se en-

frenta a muchas alternativas. 

Es el “momento de la ver-

dad” en el centro comercial, 

cuando el consumidor juzga 

toda una serie de beneficios,  

reales y emocionales, que 

están a su disposición. 

Apple sabe que los potencia-

les compradores de un iPod 

están dispuestos a pagar un 

precio extra por tener un 

mayor control sobre el pro-

ducto que van a llevarse a 

casa. Además, el lazo con la 

marca (lealtad) no acaba en 

el momento de la compra, 

sino que se refuerza durante 

la experiencia de su uso. 

Así, los propietarios de un 

iPod refuerzan su lealtad al 

disfrutar de la sencillez del 

sistema interno de reproduc-

3. Genera mejoras medi-

bles y retorno de la inver-

sión cuantificable. Los pro-

cesos de negocio sanos ne-

cesitan estándares. El retor-

no de la inversión en cual-

quier actividad de marketing 

sólo puede ser evaluado si 

existe la posibilidad de medir 

los inputs y outputs. Las me-

diciones sólo pueden reali-

zarse si existe un proceso 

estandarizado que una de 

forma fluida esos inputs y 

outputs. 

4. Conocimiento y forma-

ción. Un proceso bien con-

cebido, que está totalmente 

desarrollado y presentado 

adecuadamente, constituye 

uno de los mejores entrena-

mientos formativos que una 

empresa puede ofrecer a 

sus trabajadores. El proce-

so, que deriva de años de 

experiencia que representa 

su uso sistemático, propor-

ciona el conocimiento acu-

mulado de una empresa y su   

experiencia en el área donde 

se aplica el proceso. 

Procter & Gamble es una de 

las empresas que se ha uni-

do a la liberadora disciplina 

del marketing basado en 

procesos. Cada una de las 

miles de iniciativas de mar-

keting implementadas cada 

año a lo largo del mundo se 

documentan en un manual. 

Todas esas iniciativas esta-

blecen un objetivo financie-

ro, expresado como las ven-

tas generadas menos el co-

sto de obtenerlas. Cada ini-

ciativa se evalúa comparan-

do el objetivo financiero con 

el realmente obtenido. 
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te y mide su aceptación, sus 

cambios de actitud y com-

portamiento y produce los 

efectos sobre los ingresos y 

beneficios para la empresa. 

Es un flujo de trabajo de dos 

vías. Pero no hay forma de 

lograrlo si existe una estruc-

tura jerárquica en la que los 

diferentes grupos alzan ba-

rreras para impedir que se 

comparta la información.  

La transformación del  

marketing traerá consigo 

que las organizaciones jerár-

quicas queden obsoletas, al 

ser reemplazadas por un 

mapa de procesos con sus 

correspondientes roles y 

responsabilidades asocia-

dos. ¿A quién se contratará 

para gestionar este nuevo 

sistema basado en resulta-

dos? En el pasado, los fun-

cionarios de marketing eran 

personas creativas de quie-

nes surgían los momentos 

de inspiración que alientan 

las grandes campañas de 

ventas o marketing o  

desarrollaban imponentes 

operaciones de comunica-

ción. En el futuro se reque-

rirá una serie de habilidades 

adicionales: personas orien-

tadas al negocio, buenos 

c o n o c e d o r e s  d e  l a  

tecnología (software) del 

momento y con gran capaci-

dad para colaborar de forma 

transversal. 

Rediseñar la tecnología 

asociada al marketing.  

La mayoría de las organiza-

ciones utilizan o han utiliza-

do herramientas tecnológi-

cas básicas para dar soporte 

a sus operaciones de  

Procter & Gamble las divide 

en 3 categorías: la primera 

de las tres es la que propor-

ciona unos resultados extra-

ordinarios, mientras que la 

última son los proyectos que 

con seguridad no funcionan 

y que deben descartarse en 

el futuro. De esta forma, 

describiendo con detalle 

cada uno de los procesos de 

marketing que se llevan a 

cabo, y centrándose en los 

que históricamente dan re-

sultado, destapan un caudal 

enorme de creatividad, 

centrándose en generar el 

tipo de iniciativas de marke-

ting que han sido un éxito en 

el pasado. 

Hay que repensar la forma 

en que está organizado el 

marketing. El Marketing no 

puede ser una isla funcional 

dentro de una estructura 

organizacional rígida. El reto 

consiste en propiciar la cola-

boración entre procesos más 

que en una jerarquía de de-

partamentos. Los datos 

acerca del comportamiento 

de los clientes transitan des-

de el “front end”, desde la 

fuerza de ventas, la web de 

la empresa, los sistemas de 

captura de datos en los pun-

tos de venta, etc. Esos datos 

se traducen en conocimiento 

(el input o elementos de jui-

cio que se mencionó antes) 

que, a su vez, se transfor-

man en nuevos productos, 

servicios o soluciones que 

resuelven las necesidades 

identificadas de los clientes. 

Es entonces cuando el  

“front end” de la compañía 

presenta la solución al clien-

marketing. Muchas de estas 

soluciones se han creado o  

desarrollado internamente 

utilizando los programas 

informáticos de otros depar-

tamentos. Sin embargo, lo 

correcto es que estas tecno-

logías se hayan implementa-

do en las empresas para dar 

soporte sólo a una parte de 

los procesos que conforman 

el campo de actividad del 

marketing. Además, suele 

ocurrir que estas aplicacio-

nes informáticas no son es-

calables (propiedad desea-

ble de un sistema, una red o 

un proceso, que indica su 

habilidad para, o bien mane-

jar el crecimiento continuo 

de trabajo de manera fluida, 

bien para estar preparado 

para crecer sin perder cali-

dad en los servicios ofreci-

dos) y que no tengan capaci-

dad de integrar distintos pro-

cesos de negocio. De hecho, 

una de las razones por las 

que fracasan muchas inicia-

tivas para implantar siste-

mas CRM (Customer  

Relationship Management) 

es que no se realiza un  

mapeo de todos los proce-

sos interrelacionados de 

marketing. El defecto de 

muchas implantaciones de 

CRM es que, aunque reco-

gen las interacciones con los 

clientes, son incapaces de  

interpretarlas para hacer las 

cosas mejor.  Los problemas 

que surgen cuando no existe 

una solución integral para 

dar soporte a las actividades 

de marketing se agrupan en 

torno a los siguientes  

puntos: 
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desastrosas consecuencias 

que traen consigo. 

Hemos visto en esta sección 

cómo es posible abrir la 

mente a un nuevo concepto 

de marketing. Antes de pa-

sar al siguiente apartado 

(donde veremos el caso de 

un banco que ha entendido 

los beneficios de cambiar de 

mentalidad), mostramos una 

tabla en la que se recogen,  

a modo de síntesis, las dife-

rencias entre la función  

tradicional del marketing  

y la nueva: 

Marketing del pasado 

Centro de costo 

Función meramente creativa 

No responsable de sus actos 

Función de alto riesgo 

Enfocado a la creatividad 

 Marketing de hoy 

Alto retorno de la inversión 

Ciencia disciplinada basada en 

datos 

Mejora continua basada en datos 

medibles 

Función controlable 

Centrado en procesos, datos y 

tecnología 

Caso de estudio: 

Wachovia 

Wachovia es el tercer banco 

de los Estados Unidos por 

número de depósitos. Tiene 

su sede central en Charlotte, 

Carolina del Norte, y se trata 

de una empresa muy diversi-

ficada que ofrece servicios 

de banca, gestión de acti-

vos, gestión de patrimonios 

y banca corporat iv a.  

Hoy en día, la tecnología 

1. Las aplicaciones informáti-

cas utilizadas en la mayor-

ía de las empresas para 

dar soporte al marketing no  

cubren los procesos de 

principio a fin.  

2. El desarrollo aislado de 

sistemas informáticos para 

dar cobertura a aspectos 

diversos del marketing ge-

nera disfunciones como 

redundancia de datos, en-

trada manual de datos (que 

están disponibles en otro 

sistema, pero el no estar 

conectados obliga a que 

una misma información se 

teclee en dos sitios distin-

tos), problemas con el 

mantenimiento de las apli-

caciones, etc.  

3. Muchas aplicaciones tienen 

componentes (software) e 

infraestructura (hardware) 

completamente iguales, 

pero como se desarrollan 

de forma aislada tienen 

que duplicarse, con lo que 

ello implica  ineficiencia a 

nivel de recursos y tiempo. 

4. Normalmente se dan nume-

rosos casos de inconsis-

tencia de datos como, por 

ejemplo, distintas jerarqu-

ías de productos utilizadas 

por los departamentos de 

ventas y marketing. 

Todos estos inconvenientes 

relacionados con la tecno-

logía que da soporte a las 

actividades de marketing 

son muy notables, por lo que 

los responsables últimos del 

marketing en las empresas 

deberían tomar las riendas y 

asumir valerosamente el 

liderazgo para evitar las  

proporciona una ayuda in-

conmensurable para enten-

der mejor a los consumido-

res y una gran capacidad 

para moverse rápidamente e 

implementar lo aprendido. 

Es necesario tener bien cla-

ros los procesos de trabajo 

para poder utilizar la riqueza 

y variedad de los datos dis-

ponibles e integrarlos en un 

plan de marketing. Wachovia 

demuestra cómo la confluen-

cia de los datos que provie-

nen de las transacciones 

con los clientes y el  

marketing puede proporcio-

nar una visión de 360 grados 

de sus actitudes y modificar 

su comportamiento. 

Hace 10 años nada de esto 

era posible, ya que las tarje-

tas bancarias (con su todo-

poderosa banda magnética) 

no estaban demasiado ex-

tendidas, la gestión de las 

cuentas bancarias por Inter-

net no existía y ni el software 

ni el hardware eran lo sufi-

cientemente potentes como 

para procesar la información 

de forma útil y rápida. El 

nuevo enfoque de los res-

ponsables de marketing de 

la compañía, basado en el 

conocimiento (el tener ele-

mentos de juicio para tomar 

decisiones), lo definen en 

Wachovia como una plata-

forma: la confluencia de  

software, hardware, datos y 

profesionales de marketing 

altamente cualif icados.  

El poder de esta plataforma 

reside en la unión de datos 

que fluyen horizontalmente 

entre los distintos departa-

mentos y divisiones de 
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anticiparse a las necesida-

des de un cliente y extender 

su tiempo de permanencia 

en el banco. 

Wachovia tienen una herra-

mienta denominada “Libro 

de negocio”, que proporcio-

na una visión integrada de 

todas las interacciones con 

un cliente. El objetivo es 

dotar a los comerciales o 

gestores de banca personal 

de una visión holística de las 

relaciones con cada persona 

que está o entra en contacto 

con el banco.  El “Libro de 

negocio” es un sistema que 

permite realizar un segui-

miento de los contactos con 

un cliente en los últimos seis 

años. Con esta gigantesca 

base de datos, es posible 

crear un modelo con todas 

las transacciones que un 

hogar llega a realizar. El 

punto de partida consiste en 

determinar el domicilio del 

cliente y estimar la sucursal 

más próxima a la que con 

toda probabilidad se dirigirá 

para realizar sus gestiones. 

De esa forma, el cliente es 

asignado a una determinada 

persona o equipo de la su-

cursal en cuestión. Una vez 

al mes, se comunican a la 

sucursal los cambios apre-

ciados en el comportamiento 

de cada cliente y otra serie 

de datos de marketing que 

incluyen a los potenciales 

clientes detectados en la 

zona. También se generan 

informes en los que se com-

paran los objetivos planea-

dos con los realmente con-

seguidos (base para el siste-

ma de compensación anual 

Wachovia. Esta comunica-

ción fluida permite que cada 

departamento entienda no 

sólo su propio negocio, sino 

que disponga de una visión 

global de los clientes que les 

facilite encontrar respuestas, 

entre otras, a estas  

preguntas: 

¿Cómo condicionan los mo-

mentos por los que atraviesa 

un cliente a sus necesidades 

y comportamientos en el te-

rreno financiero? 

¿Qué clientes son más valio-

s o s  p a ra  la  m a rc a  

Wachovia? 

¿Qué grupo de clientes apor-

ta el mayor porcentaje de 

b e n e f i c i o s  p a r a  l a  

compañía? 

¿Qué acciones pueden lle-

varse a cabo para que au-

mente la lealtad de los  

clientes? 

La plataforma implantada 

por Wachovia permite crear 

modelos predictivos. Por 

ejemplo, supongamos que 

los datos derivados de una 

tarjeta bancaria revelan que 

una familia está adquiriendo 

productos para el cuidado de 

un bebé. El análisis de los 

datos históricos muestra que 

tener un bebé desencadena 

la compra de un seguro de 

vida. A medida que el niño 

va creciendo, los datos indi-

can que los padres suelen 

pedir un préstamo para pa-

gar la matrícula del colegio 

y, más tarde, de la universi-

dad, etc. Todos estos análi-

sis permiten a Wachovia 

de los trabajadores del ban-

co). Por lo tanto, con este 

sistema existe un ciclo per-

manente y virtuoso de infor-

mación y compensación mo-

netaria basado en resultados 

que logra hacer del proceso 

una realidad eficiente.  

La tecnología posibilita el 

funcionamiento del “Libro de 

negocio”, de tal suerte que 

cada empleado lo tiene dis-

ponible en la pantalla de su 

ordenador. Cuando un clien-

te entra en la sucursal, el 

gestor dispone de tal canti-

dad de información estructu-

rada sobre él que es capaz 

de sugerirle y asesorarle en 

aquellos productos y servi-

cios que le serán de utilidad. 

En el antiguo paradigma del 

marketing, las actitudes fren-

te a una marca y los produc-

tos y servicios ofrecidos era 

un tema solamente tratado 

por los responsables de 

marketing (recuérdese la 

frase “primero producir y 

luego vender”). En el nuevo 

marketing empleado en  

Wachovia hay una interac-

ción con las actitudes y com-

portamientos de los clientes 

que se rentabiliza gracias a 

la tecnología. Todo el es-

fuerzo comenzó en 1997, 

cuando empezaron a cons-

truir su data warehouse y, en 

1998, el marketing data 

mart. El objetivo era reunir 

en un mismo sitio toda la 

información relacionada con 

un cliente (todas sus tran-

sacciones y sus datos perso-

nales). A la propia compleji-

dad del proyecto se unió, 

año a año, el hecho de que 
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otros feedbacks proporcio-

nados por las personas a las 

que entrevistan les posibilita 

calcular las oportunidades 

que tienen por delante. Adi-

cionalmente, compran otra 

serie de estudios o encues-

tas a terceras empresas pa-

ra complementar toda su 

información interna. 

El objetivo número uno de  

Wachovia es retener a sus 

clientes. Todas las activida-

des de marketing tienen esa 

meta y durante los últimos 6 

años lo han conseguido. De 

hecho, una de las recientes 

campañas de publicidad 

incide en este punto, con el 

fin de que la gente se pre-

gunte si no sería una buena 

idea hacer negocios con 

Wachovia. La efectividad de 

esta campaña, como todas 

las actividades de marketing, 

es objeto de análisis una vez 

que ha terminado. Dicho 

análisis incluye la efectividad 

de la estrategia de comuni-

cación, las modificaciones 

en la conciencia de marca, 

los cambios en la actitud de 

los clientes hacia el banco, 

etc. Todo ello va encamina-

do a no caer en los mismos 

errores en el futuro o a reuti-

lizar estrategias que se han 

demostrado ganadoras. En 

última instancia, el objetivo 

es buscar el mejor modelo 

para ganar nuevos clientes y 

conseguir que la “porción del 

pastel ” crezca día a día.  

El equipo directivo de  

Wachovia siempre está a la 

búsqueda del equilibrio per-

fecto: ¿Es necesaria más 

publicidad? ¿Son necesarias 

en Wachovia tienen que in-

tegrar continuamente nue-

vas empresas, ya que se 

enfrentan a numerosos pro-

cesos de fusiones y adquisi-

ciones (¡100 en los últimos 

18 años!). Por ejemplo, re-

cientemente Wachovia se 

fusionó con Westcorp, que 

tenía un gran negocio en el 

sector de la financiación de 

la compra de automóviles. 

Así que tuvieron que integrar 

la plataforma de Westcorp 

en la de Wachovia. Sin ese 

requisito, no pueden com-

prender una parte importan-

te de las relaciones con sus 

clientes. Así, por ejemplo, la 

plataforma de marketing 

puede resolver cuestiones 

como estas: “¿Hay algún 

cliente de Westcorp en el 

ramo de automóviles que 

también sea cliente de  

Wachovia en la parte de 

banca tradicional? Si es así, 

¿qué nuevos productos o 

servicios se le pueden  

ofrecer?” 

El complejo sistema de mar-

keting de Wachovia no se 

limita a sus propios clientes, 

sino que incluye una visión 

global del sector en el que 

operan. Así, existe un conti-

nuo proceso de investiga-

ción de mercados, segmen-

tado geográficamente y por 

producto, que les permite 

conocer la “parte del pastel” 

de la que disfrutan. Con 

esas encuestas averiguan, 

por ejemplo, que tienen un 

30% de cuota de mercado. 

El restante 70% se clasifica 

en categorías de productos y 

servicios, y las actitudes y 

más sucursales en determi-

nadas áreas geográficas o 

es preferible potenciar la 

banca online? ¿Creamos 

más conciencia de marca si 

potenciamos las habilidades 

de comunicación de nuestro 

personal de oficina o, por el 

contrario, es mejor invertir 

en call centers que descon-

gestionen las sucursales? El 

problema radica en que el 

comportamiento de los clien-

tes es dinámico y los cam-

bios en una variable pueden 

afectar a otras. Es ahí donde 

una buena plataforma de 

marketing como la que 

hemos descrito cobra toda 

su importancia y razón de 

ser, ya que la complejidad 

exige que no se hagan movi-

mientos aleatorios, sino que 

cada paso se sustente en un 

análisis concienzudo de los 

datos de los que dispone. 

Conclusión 

Si las empresas quieren 

prosperar en el futuro, 

tendrán que poner al frente 

de la función de marketing a 

una persona capaz de lide-

rar los retos que hemos ido 

desgranando en este resu-

men. Se acabó el tiempo del 

marketing conformista, de 

hacer “lo que siempre se ha 

hecho”.  El timón del depar-

tamento de marketing debe 

estar en manos de un líder 

capaz de:  

-Desarrollar las mejores 

prácticas, procesos, méto-

dos y herramientas. 
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Ocurre con frecuencia que 

los directores generales de 

las empresas o sus presi-

dentes no han llegado a su 

puesto provenientes de de-

partamentos de marketing, 

sino desde cargos directivos 

relacionados con las finan-

zas o las operaciones. Así 

que es posible que se mues-

tren escépticos y encuentren 

demasiados riesgos en cam-

biar el statu quo. En esas 

circunstancias, el trabajo del 

director de marketing será 

doble: no sólo tendrá que 

reorganizar el departamento, 

sino que tendrá que emple-

arse al máximo nivel en  

actividades de comunicación 

interna para atraer los apo-

yos que su misión requiere. 

La recompensa, sin duda, 

hará que el esfuerzo  

merezca la pena. 

-Identificar las necesidades 

de talento que tendrá el de-

partamento y asegurarse de 

que se contraten personas 

con esas características, 

entrenadas y dispuestas a 

trabajar, de tal forma que 

sean capaces de garantizar 

las necesidades de creci-

miento de la organización. 

-Aplicar el análisis y las 

técnicas de aprendizaje  

necesarios para crear  

elementos de juicio y  

nuevos modelos de negocio 

que traigan consigo la  

innovación. 

-Diseñar y supervisar la in-

fraestructura tecnológica 

precisa para que las tareas 

de marketing se diseñen con 

eficacia. 

La magnitud de los cambios 

que implica el nuevo para-

digma del marketing exige 

que se ejerza un liderazgo 

desde los niveles más altos 

de la jerarquía. 
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