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La abundancia de informacion que caracteriza nuestros dias no es ajena a la fun-
cion de marketing. La cantidad de datos de los clientes y del mercado que disponen
las empresas supera facilmente sus posibilidades de analisis. No son pocos los fun-
cionarios del area que reportan problemas de ansiedad y de autoconfianza al ver
rebasada su capacidad de procesamiento de informacién. Estamos frente a un pro-
blema en el cual la computadora puede ser de gran ayuda, siempre y cuando se
logren superar dos brechas detectadas. Una de las brechas es la que existe entre el
marketing y las tecnologias de informacion, que surge por los tipos de software re-
queridos. Se necesita incorporar un conocimiento detallado y cientifico sobre cuales
son los tipos de modelos que realmente trabajan, bajo qué circunstancias lo hacen y
por qué funcionan, exigencia que no siempre los desarrolladores de software pue-
den cumplir. Esta brecha se cierra con la participacion de un profesional capaz de
formular o seleccionar un modelo para embeberlo en un sistema computacional de
soporte que permita la interaccion entre el problema, los datos, el modelo y el toma-
dor de decisiones. Se esta frente a una combinacion de arte y ciencia. La otra brecha
estd en el profesional de marketing. £l acceso a las computadoras de gran capacidad
de procesamiento y almacenamiento ya no es privilegio de las grandes empresas.
Las soluciones que estamos describiendo son posibles de ser usadas en cualquier
dimension. No es un problema de magnitud empresarial sino de actitud del profesio-
nal. Ya es tiempo de que los hombres de empresa dejen de ver a la computadora
solo como un procesador de textos o para el uso del correo electrénico. La compu-
tadora puede y debe ser preparada para incursionar en el negocio mismo, como una
ayuda directa para tomar mejores decisiones. El cierre de esta brecha lo describimos
mediante dos paradigmas que puede tomar el especialista de marketing frente a este
problema de actitud: el del “modelador activo” y el del “consumidor inteligente”.
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Una de las areas empresariales cuya gestion esta sufriendo cambios ma-
yores es la de marketing. En la actualidad, contar con datos del mercado
y del cliente ya no proporciona ninguna ventaja comparativa a la empre-
sa. Al contrario, la abundancia de datos que caracteriza nuestra era y el
no saber como procesarla resulta peor que no tenerla. En una encuesta
efectuada en el ano 2000 [5], practicamente todos los gerentes entrevis-
tados contestaron que estaban recibiendo cantidades crecientes de
informaciéon. La mitad de ellos reportaron que eran incapaces de proce-
sar toda esa informacién. Ellos mismos reportaron que sus relaciones
personales estaban empeorando, que estaban sintiendo una parélisis de
capacidad analitica, una ansiedad en aumento, una falta de autoconfian-
za y una tendencia a echar la culpa a los demas. Todos estos gerentes
estaban buscando ayuda para transformar esa abundancia de datos en
elementos Utiles para su labor propia de tomar decisiones en aspectos
de marketing. Ya no son suficientes, mas si necesarios, el marketing con-
ceptual y la experiencia. En marketing la experiencia sin teoria no propor-
ciona ventaja alguna, y la teoria sin experiencia significa aln menos. Los
dos ingredientes, sin un adecuado procesamiento de la informacion,
traen como consecuencia inseguridades, caos y malas decisiones.
Resulta imprescindible la incorporacion de las herramientas que ofrecen
las tecnologias de informacion en la probleméatica expuesta. La pregunta
clave es: {coOmo se hace esta incorporacion?

De la revisién de casos exitosos de aplicacién y de experiencia propia,
concluimos que existen dos brechas que impiden llegar a soluciones co-
rrectas en esta problematica. La primera brecha se refiere a la forma como
los sistemas computacionales se disenan, se implementan y se incorpo-
ran en los procesos de negocios. Estamos frente a un problema de toma
de decisiones y los sistemas transaccionales clasicos tienen poco que
satisfacer. La solucién esta en los llamados sistemas de soporte de deci-
siones, pero aun en ellos existen no pocos casos de fracaso. Se encuen-
tran errores de diversos tipos: académicos, de diseno y comerciales. La
otra gran brecha la detectamos en la actitud del profesional de marketing.
Si bien en su descargo se puede argumentar que no siempre la oferta
informatica que le llegd fue la correcta, este profesional necesita entender
la importancia que un sistema de soporte correctamente trabajado puede
tener en la calidad de sus decisiones. Proponemos dos paradigmas que
pueden ayudar en la actitud del profesional, llegando a situaciones en que
este se convierte en actor directo en la concepcién de esas buenas solu-
ciones. La figura 1 presenta esquematicamente las dos brechas explicadas
y las propuestas para cerrar ambas.
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Figura 1. Las brechas y su cierre entre el marketing y las IT.

Una forma de poder buscar argumentos para cerrar las brechas nombra-
das, que posteriormente se analizaran, es ver algunos casos de éxito en
el mundo al usar sistemas computacionales en problemas propios de
marketing. Desde el articulo de Little [2], del ano 1979, se resalta la nece-
sidad de esa nueva tecnologia, nueva en esos dias, a la que él llamé “sis-
temas de soporte de decisiones para marketing (MDSS)"”. La figura 2 le
sirve a Little para mostrar qué es un MDSS, cuales son sus componen-
tes y cudles son sus roles en la interpretacion y el anélisis del mercado y
su relacién con la empresa correspondiente. Segun él, un MDSS signifi-
ca contratar profesionales con habilidades para estructurar problemas de
marketing; organizar adecuadamente las bases de datos y dejarlas en
forma que puedan ser usadas; construir un portafolio de modelos y téc-
nicas analiticas que enfoquen directamente los temas de la compania. Y,
finalmente, pero tal vez lo mas importante, significa integrar la funcion
de encontrar problemas con la de solucionarlos dentro de la labor de
marketing.
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FIGURE 1

A manager uses a marketing decision support sys-
tem (MDSS) to learn about the business environ-
ment and take action with respect to it.

Figura 2. Un MDSS y su alcance.
(Little [2]).

Una de las labores de marketing que mas atencién ha recibido en
estos anos por la tecnologia es la asignacién de recursos y especialmen-
te la de las fuerzas de ventas. Sinha [4] revisa 25 anos de implementa-
cion de estos sistemas y encuentra tanto casos muy exitosos como
otros que no funcionaron. Se resalta la necesidad de crear un ciclo vir-
tuoso de modelacion y aprendizaje, de usar los modelos para control y
consistencia, pero sin descuidar que aun buenos modelos no son sufi-
cientes. La parte blanda del proceso, la participacion del hombre y su
gestién, son también parte indispensable de una buena solucién. Un
caso embleméatico en esta area es el de la empresa 3M, la que tenia pro-
blemas en la asignacion de vendedores entre sus lineas de productos. La
asignacion no estaba balanceada y a pesar de ello no se habia incremen-
tado la cantidad de representantes de ventas en los Ultimos cinco anos,
por no contar con un método claro que pudiera demostrar el beneficio
de ello. Se encontrd la solucion mediante un modelo computacional de
asignacién de fuerzas de ventas, el cual sugirio la fusion de dos zonas de
ventas y la reasignacion de 20 representantes a diferentes divisiones. En
corto tiempo las ventas se incrementaron en 11 por ciento, sin necesi-
dad de aumentar la fuerza total de ventas.

La estrategia correcta para promocién y publicidad es otra de las
grandes decisiones en marketing, vy, por lo tanto, no son pocos los inten-
tos de sostenerlas con medios informéticos. Nguyen [3] revisa algunos
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aspectos no claros en los modelos conocidos hasta la fecha, proponien-
do un método de optimizacion de estrategia, que tomaba en cuenta
tanto la dinamica del tamafo del mercado como la dindmica de la parti-
cipacion en este. Se revisan casos exitosos en esta problematica, desta-
cando los de Polaroid, Kodak y Heinz. En esta Ultima empresa, el gasto
de promocién y publicidad resultaba una carga dura de llevar y se tenian
grandes dudas sobre el beneficio obtenido. Se construyé un modelo
computacional para analizar la respuesta del mercado gracias al cual se
concluyé que la empresa tenia resultados significativamente diferentes
entre la participacion lograda y el gasto de promocion efectuado en los
diversos mercados en que participaban. La sugerencia fue que se podia
reducir el gasto total reasigndndolo de una manera mas eficiente, sin
sacrificar la participacién total del mercado. Los resultados fueron espec-
taculares. Se redujo el gasto total de promocion en 40 por ciento y simul-
tdneamente se incremento la participacién del mercado de 34 por cien-
to a 37 por ciento. Otro caso notable fue el de la empresa Exelon, la que
buscaba una diferenciacion mayor de su marca con respecto a las
empresas de segundo nivel en su linea. Se construyd un modelo compu-
tacional para el andlisis de la posicién de la empresa, mediante el cual se
determind que las preferencias de los clientes estaban mas asociadas
con las caracteristicas y ofrecimientos de las empresas de segundo
nivel, especialmente en el precio, que con las que Exelon ofrecia al mer-
cado. Se disend una nueva campaha publicitaria enfocada hacia el clien-
te resaltando aspectos de confiabilidad y valor de la empresa. En solo
tres meses el reconocimiento de los clientes aumentd en 45 por ciento.

Es muy conocido también el caso de American Airlines, que hace
aproximadamente 10 anos pasaba por problemas de rentabilidad muy
apremiantes. El problema consistia en como distribuir una demanda fluc-
tuante de pasajeros con una oferta casi fija de asientos de sus aviones.
La venta con descuento de muchos asientos, la sobreventa de asientos
para un vuelo o el dejar asientos libres en la esperanza de que se puedan
vender en los Ultimos dias previos al vuelo eran condiciones que estaban
llevando a la empresa a una situacion critica. El problema era el precio y
la segmentacion adecuada del mercado para poder manejar un precio
diferenciado sin resentimiento del cliente. Se construyd un sistema com-
putacional mediante herramientas de prondstico y de asignacién dinami-
ca que recibioé el nombre de revenue management. El éxito fue tal que
actualmente toda empresa de aerondutica comercial debe usarlo para
poder ser competitiva. Su alcance se extendié a muchas otras empresas
de servicio con resultados muy auspiciosos. La industria hotelera, las
empresas de alquiler de carros y la administracion de restaurantes son
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ambientes donde estos sistemas han encontrado gran acogida. Mucho
mas recientemente, negocios de ventas al menudeo (retailers) asi como
la tercerizacion (outsourcing) han empezado a ver este modelo de ges-
tibn como muy apropiado para sus decisiones de ventas.

El patrén comun de todos estos casos exitosos esta en la solidez de
la base conceptual mezclada con el correcto uso de los medios compu-
tacionales. Se resaltan dos factores principales. La computadora nunca
reemplazara al criterio del especialista en aquellos problemas complejos
y no estructurados como son las decisiones de marketing. La computa-
dora es un aliado del analista, es un miembro de ese poderoso equipo
de a dos, formado por el tomador de decisiones y su sistema de sopor-
te. El otro factor esta en el correcto uso de la computadora. No estamos
frente a una necesidad que pueda ser resuelta por profesionales en de-
sarrollo de software. Este tipo de herramientas, si bien pueden ser vistas
como activos de conocimiento corriendo en redes digitales, requieren de
comprension detallada y cientifica sobre cudles son los tipos de siste-
mas que realmente trabajan, bajo qué circunstancias pueden aplicarse y
por qué es que funcionan. Al hacer una analogia médica, no basta con
hacerle tomar medicinas para que un enfermo sane. Es necesaria la
determinacién de un tratamiento clinico que indique qué medicinas debe
tomar, en qué dosis, cuando y por qué. Todo ese conocimiento se tradu-
ce en la elaboracién o seleccion de un modelo embebido en un sistema
computacional de soporte que permita la interaccion entre dicho mode-
loy el tomador de decisiones. Estos sistemas son los sistemas de sopor-
te de decisiones. Estamos frente a una combinacién de arte y ciencia uti-
lizada para resolver problemas especificos y, por tanto, se parece mas a
la ingenierfa. No es gratuito, pues, que a este nuevo movimiento del mar-
keting se le conozca como marketing engineering. Uno de los maximos
impulsores del tema, Gary Lilien [1], define este concepto como “el arte
y ciencia de desarrollar y utilizar modelos computacionales de decision,
interactivos y personalizados, para analizar, planificar e implementar
estrategias y tacticas de marketing”. Se trata de un proceso sistematico
para poner datos y conocimiento de marketing en uso practico a través
del planeamiento, disefio y construccion de sistemas de soporte de deci-
sion para la gestion de marketing.

Si bien estos sistemas de soporte de decisiones tienen como objeti-
vo basico el que su usuario tome mejores decisiones que lleven a indica-
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dores de mayor beneficio para la empresa, no es el Unico objetivo que
tienen que satisfacer. Ellos también deben ayudar al tomador de decisio-
nes a entender mejor el problema, a mejorar la formulacién del proble-
ma mediante el uso del sistema, a generar nuevas alternativas para la
decision, a mejorar la evaluacion de los cursos de accion potenciales y a
tener procesos de decisién mas eficientes. Para lograr ello, estos siste-
mas no pueden ser “cajas negras”, tal como lo pretenden muchas
empresas comerciales de la especialidad. Es imposible que un tomador
de decisiones use plenamente un sistema de soporte del cual no entien-
da la l6gica que tiene en su interior. El usuario debe sentir que moviendo
parametros del sistema, puede llegar a que los resultados sean los que
él pretende tener. Solo asi el tomador de decisiones adquirira la confian-
za que requiere para usar un sistema de este tipo. A diferencia de los
soportes informéticos para problemas estructurados, en este caso de
problemas no estructurados no se pueden tener productos empaqueta-
dos que sirvan realmente como soporte de decisiones. Esta es una mala
noticia para las grandes empresas comerciales del sector, ya que en
empaquetar y difundir masivamente esta su negocio. Aca estamos fren-
te a necesidades de personalizar, de explicar légicas incorporadas, de
entender la problematica de cada uno de los clientes. Si los grandes pro-
veedores no toman en cuenta estos factores, seguiran fracasando y deja-
ran el mercado para las empresas medianas y pequenas que si estén dis-
puestas a cumplir con estas exigencias.

Muchos especialistas en marketing han sido muy exitosos sin nece-
sidad de usar modelos computacionales. El marketing conceptual basa-
do en conocimientos profundos y en ahos de experiencia puede parecer
suficiente para tomar buenas decisiones. Encargos tradicionales del mar-
keting, como identificar el segmento de mercado mas atractivo para la
empresa, posicionar un producto en una ubicacién competitiva, o prede-
cir la respuesta del mercado a un determinado programa de marketing,
pueden ser enfocados Unicamente sobre factores conceptuales. Las pre-
guntas surgen de inmediato, ¢{puede uno confiar en el futuro de la
empresa descansando solamente en métodos intuitivos, cuando el
ambiente del marketing esta sufriendo grandes cambios?, {puede uno
confiar en la experiencia cuando una de las principales fuentes de infor-
macion de la juventud actual es la Internet, sobre la cual no se puede
decir precisamente que haya conocimiento previo?, ¢(puede uno confiar
las principales decisiones de marketing en la experiencia de los funcio-
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narios o de los consultores, sabiendo que resulta imposible elegir la
mejor alternativa basédndose solo en experiencias de otros?

Son varias las razones por las que se quiere llamar la atenciéon a los
profesionales de marketing para incursionar en este mundo de modelos
computacionales para la toma de decisiones. El acceso a computadoras
personales de gran potencia conectadas a redes que permiten la comu-
nicacién inmediata con buena parte de la poblacién mundial y con prac-
ticamente todas las instituciones existentes, es un estandar en las ofici-
nas vy las casas de los especialistas en marketing, como también de otros
profesionales. Ya no es un privilegio de las grandes empresas. Las
medianas y hasta las pequefias empresas utilizan computadoras perso-
nales. Estamos frente a una democratizacién del procesamiento compu-
tacional y de la conectividad. Ya no es valido el argumento de que el tipo
de herramientas como el que estamos presentando, sea solucién solo
para la gran empresa. El cambio no tiene que ver con la magnitud empre-
sarial, tiene que ver con la actitud del profesional. Es tiempo de que los
gerentes dejen de usar sus computadoras personales principalmente
como procesadores de texto y para el correo electrénico. Llego el
momento que las pongan a trabajar para acceder, combinar y procesar
diferentes tipos de informacion que les permita mejorar sus decisiones.
Si no lo hacen pronto, quedaran en clara desventaja en este ambiente
profesional tan competitivo.

Otra razoén para el cambio la esta dando el crecimiento exponencial de
la informacién. La disponibilidad de informacion para un gerente de
marca se estima que estd aumentando en mil veces cada cuatro afios y
para otras especialidades se tienen situaciones similares. La conclusion
es que el cerebro humano no puede avanzar a ese ritmo para procesar e
interpretar toda esa informacioén. Estamos frente a un problema que no
es humano, se tiene que dejar que la computadora cumpla el rol para el
que fue disenada, procesar datos y reservar nuestra mente para lo que
es irreemplazable, tomar decisiones en situaciones no estructuradas,
pero sobre la base de la informacién procesada por el sistema computa-
cional correctamente usado.

Por Ultimo, se esta viviendo un cambio organizacional hacia estructu-
ras mas planas, equipos de trabajo orientados al proceso sin respetar
divisiones funcionales, outsourcing en procesos que resultaba dificil ima-
ginar, ciclos de vida cada vez més cortos, recursos disponibles cuando
son necesitados (on demand), y muchos otros cambios mas. Las funcio-
nes, procesos y actividades del marketing estan también sometiéndose
a todos estos cambios y, como consecuencia, el especialista esta obliga-
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do a evolucionar. Las habilidades conceptuales propias de esta profesion
estan pasando a ser habilidades mas propias de lo que hacen los inge-
nieros, juntar datos, modelos, anadlisis y simulaciones en una computa-
dora para disefiar programas eficientes de marketing. Ya no basta la edu-
cacion cléasica en marketing. Actualmente se tiene que ensefiar cémo
analizar bases de datos de proveedores, bases de datos demogréficas y
geograficas, como interpretar informacién digitalizada de clientes, y de
todo ello, como extraer valor para la empresa. Los sistemas de soporte
de decisiones en marketing constituyen una forma de subirse a este
cambio que ya probdé que funciona.

El especialista en marketing tiene dos paradigmas para entrar a esta
nueva disciplina. La del “modelador activo” o la del “consumidor inteligen-
te”. El "modelador activo” es aquel que puede construir modelos répidos
y simples para problemas de marketing. Es aquel que sabe usar los soft-
ware que facilmente generan las soluciones de los modelos. Es aquel que
puede construir prototipos de modelos grandes y complejos para luego
pasarlos a los especialistas. Es el mismo usuario el que hace el trabajo bajo
un enfoque esencialmente no matematico con estilo rapido y simple. El
propésito estd siempre orientado a su propia toma de decisiones. El
“consumidor inteligente” solo necesita una comprensién pasiva de las
herramientas de modelaciéon. Ellos no desarrollaran modelos, solo podran
hacer preguntas inteligentes v juicios gerenciales de los anélisis técnicos.
Ellos nunca seran enganados por los especialistas en modelacién. Los
modelos son hechos por otros, pero ellos los entienden y los saben usar
para encontrar respuestas a las inquietudes de sus responsabilidades. Ya
existen estereotipos de modelos para problemas tipicos de marketing y
estan disponibles en la literatura de la especialidad para los “consumido-
res inteligentes”. La decisién sobre cudl de los dos paradigmas es el ade-
cuado para cada profesional en marketing est4 en cada uno de ellos. Es
necesario que analicen sus conocimientos y aptitudes. Los dos paradig-
mas son factibles y los dos vienen funcionando bien.

Los sistemas de soporte de decisiones son un claro ejemplo de la co-
rriente actual en el desarrollo de herramientas computacionales para la
empresa. El dominio de los sistemas computacionales fueron aquellos
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problemas empresariales estructurados y transaccionales. Es claro el
éxito de los sistemas de contabilidad, de control de inventarios, de ven-
tas, de compras, vy, en general, todo ese dmbito transaccional en el que
los sistemas ERP indiscutiblemente representan las mejores soluciones.
El problema esta en la parte analitica de la empresa, principalmente en
el momento de tomar decisiones a problemas no estructurados. Alli se
esta frente a problemas en los que no hay una sola mejor decisién. Si la
hubiera, todas las empresas serian igualmente competitivas o todos los
gerentes serian igualmente eficientes. Cuando se tiene que decidir a qué
nivel de servicio se trabajara determinado segmento de mercado, cuales
deben ser los niveles de stocks adecuados, qué productos se asignaran
a qué lineas de produccién, qué canales se usaran para distribuir deter-
minada familia de productos, se esta en situaciones no estructuradas en
las que resulta mas cuestionable la eficiencia de los sistemas computa-
cionales tradicionales. Ya no se puede delegar la solucion a los especia-
listas en desarrollo de software. Son varios los anos que han transcurri-
do desde que Peter Drucker afirmdé que el marketing es demasiado
importante para ser dejado en manos de los “marketeros”. Si bien esa
afirmacién sigue siendo cada vez mas cierta, la podemos fécilmente
extender a que el soporte computacional a las decisiones no estructura-
das usando herramientas digitales son también demasiado importantes
para ser dejadas a los desarrolladores de software. Falta el enlace ade-
cuado entre el problema y la computadora, y ese lo constituye el mode-
lo para soportar decisiones. Estos modelos deben ser disehados para
interactuar con el tomador de decisiones, para adaptarse a la percepcién
de él, para sugerir alternativas posibles o para evaluar las que él propon-
ga. Esas combinaciones de modelos y sistemas computacionales son
las que conforman lo que se conoce como sistemas de soporte de deci-
siones. En ellos se encuentra la nueva etapa en el uso empresarial de las
computadoras. Con cada vez méas frecuencia los veremos aparecer en
temas de cadenas de suministro, de finanzas, de secuenciamiento de
produccién o de transporte, y en este caso, de marketing. No hay ningu-
na duda de la importancia estratégica de las decisiones de marketing y
tampoco hay ninguna duda de la necesidad de la participacién de la com-
putadora como soporte para la toma de decisiones. La respuesta esta
muy clara para la empresa: sistemas de soporte de decisiones para mar-
keting.
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