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Este manual se enmarca dentro del interés de las Camaras de Comer-
cio de proveer al empresario y al directivo en general y de la pyme en
particular de herramientas que le ayuden a gestionar de forma mas
eficaz su empresa, consiguiendo un retorno superior de su inversion
en la actividad comercial y consecuentemente incrementando el nivel
de beneficios, de tal forma que pueda asegurar su largo plazo en un
entorno global, incierto y cambiante, tipico del siglo XXI.

Es importante reconocer la situacion del mercado para justificar el esfuerzo que
hay que realizar para conseguir obtener el maximo retorno posible del esfuerzo
comercial que realiza la empresa, algo innecesario en el pasado, pues todas las
ineficiencias de la empresa eran repercutidas al cliente, quien tenia que soportar,
en muchos casos, precios superiores al valor del producto o servicio que recibia,
ante la ausencia de alternativas reales.

El mercado del siglo XXI se caracteriza por su nivel de saturacion, madurez, glo-
balidad, competencia y acceso a la informacion a través de las tecnologias
correspondientes, lo que nos conforma un mercado exigente, pues los clientes,
perfectamente formados e informados, han desarrollado sus criterios de deci-
sién y conocen sus posibles alternativas para la adquisicion de los bienes que
precisan o desean.

Esta situacion coloca al cliente en una posicion privilegiada y consecuentemen-
te su complicidad se hace imprescindible para tener éxito en un mundo espe-
cialmente competitivo.

La forma de conseguir su complicidad es ofreciéndole productos y servicios
“Unicos” para él, ajustados a su necesidades y cumpliendo con sus deseos, en
el momento oportuno y esto sélo se consigue dandole beneficios reales, y para
ello hay que conocerle perfectamente, topico sobre el que centraremos la expo-
sicion de este libro, la gestion de la informacion.
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Capitulo primero.
Op

1. PRESENTACION DEL MANUAL

Este manual, eminentemente préactico, pretende ser una guia de actuacion para
empresarios y directivos para obtener el maximo rendimiento de su actividad
comercial y para ello se establecen tres objetivos fundamentales:

=¢ Fl primero se centra en la reflexion objetiva sobre el nivel de aprovecha-
miento del esfuerzo comercial y del valor del cliente, para lo que se reali-
zaran unas reflexiones y ejercicios de cuantificacion, que nos permitiran
ilustrar la importancia que todos intuimos.

Es decir que nos centraremos inicialmente en cuanto es el premio que
podemos conseguir, a partir de lo que el empresario podra decidir de
manera objetiva si vale la pena el esfuerzo.

=¢ Desarrollar un proceso metodoldgico de actuacion de Marketing que nos
permita optimizar los resultados de los esfuerzos comerciales que realiza-
mos.

Donde aconsejaremos al empresario sobre las acciones de Marketing que
debe realizar de forma sisteméatica para conseguir el premio que hemos
descrito en el apartado anterior.

=¢ Entender la actuacion que debemos realizar a nivel de toda la empresa y
desde las diferentes dimensiones empresariales para soportar la actuacion
de Marketing, consiguiendo asi garantizar los mejores resultados.

En este punto se daran las recomendaciones correspondientes al empre-
sario para orientar su actuacion en todas las dimensiones empresariales
de tal forma que pueda asegurar que las acciones de Marketing consi-
guen los resultados esperados.

2. INTRODUCCION DEL CONTENIDO

El libro esta estructurado en tres bloques, cada uno de los cuales pretende dar
respuesta a cada uno de los objetivos que hemos establecido en la presentacion
del manual.

Una vez realizada la introduccion en este capitulo, pasaremos al capitulo 2 en el
que el objetivo se centra en mostrar al empresario y al directivo, de forma cuan-
tificada y objetiva, el valor potencial de su cartera de clientes y su riesgo asocia-
do, de tal forma que puedan establecer un claro objetivo econémico a alcanzar
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y la prioridad de las actuaciones a realizar, conociendo también cual es el riesgo potencial que
asumen si no actdan.

El primer apartado del segundo capitulo se centra en la reflexion sobre el rendimiento que
se esta obteniendo en general y el que podria alcanzarse del esfuerzo que realizamos en las
acciones comerciales, concluyendo en el significado real de conceptos como Marketing
Relacional y Fidelizacion de clientes.

En el segundo apartado vamos a reflexionar sobre lo que significa valor del cliente, con-
siderando el valor que aporta de forma directa e individual mas su capacidad de influir en
otro cliente, en general de un perfil préximo al suyo.

En el tercer apartado se presenta una herramienta de valoracion de la cartera de clien-
tes, con la que ademas se podra valorar el riesgo asociado y el valor de los inductores
de negocio, lo que permitird orientar y priorizar las actuaciones de la empresa.

Una vez cuantificada y reconocida la importancia de la gestion de la informacion de los clientes,
en el capitulo 3 nos vamos a centrar en como hay que hacerlo para conseguir el maximo rendi-
miento de nuestros esfuerzo comerciales, empezando por el proceso sistematico de actuacion,
después de lo que pasaremos a estudiar cada una de las etapas propuestas en el modelo en
cada uno de los apartados siguientes.

=¢ En el primer apartado nos centraremos en la definicion del perfil de nuestro cliente, el que

de verdad deseamos que sea nuestro cliente en base a lo estudiado en el capitulo anterior,
y ademas nos centraremos en la forma de captarlo y en ir construyendo el conocimiento
que necesitamos de él para servirle mejor.

En el segundo apartado nos vamos a centrar en el estudio de cémo aproximarnos al
cliente de forma personalizada, esto es como y cuando a él le apetece de la forma mas ade-
cuada para ambos.

En el tercer apartado nos vamos a centrar en cOmo conseguir convertirnos en su Unica
alternativa y para ello tendremos que buscar la forma de vincularle progresivamente, a tra-
vés de diferentes actividades, utilizando la informacion que tenemos de él, la que debere-
mos seguir actualizando y enriqueciendo, para servirle cada vez mejor.

En el cuarto apartado nos centraremos en como estimularle para que sea parte activa de
nuestra accion comercial, cémo convertir a nuestros clientes en nuestros mejores vende-
dores, lo que supondria la auténtica explotacion eficaz de la cartera de clientes, extrayendo
su maximo valor.

El cuarto capitulo le vamos a dedicar a analizar la forma en la que toda la empresa tiene que
actuar para responder a las expectativas que hemos despertado en los clientes realizando las
actividades que hemos aprendido en el capitulo anterior y para ello veremos la actuacion cohe-
rente con los objetivos de las diferentes actividades de la empresa.

=¢ En el primer apartado reflexionaremos sobre la orientacion estratégica mas adecuada de

la empresa para conseguir el maximo rendimiento de los clientes bajo premisas win-to-win.

=¢ En el segundo apartado concretaremos el modelo organizativo que entendemos cohe-

rente con la estrategia decidida y mas eficaz para su correcta implantacion.



Gestion de la cartera de clientes Fj
L
]

=¢ En el tercer apartado nos centraremos en las personas; como crear una cultura que de
verdad entienda y reconozca la importancia del cliente.

=¢ En el cuarto apartado realizaremos una reflexion y un recorrido sobre el tipo de herra-
mientas tecnoldgicas que podemos utilizar para soportar todo lo que ya hemos hecho en
la empresa, de la forma mas rentable, herramientas que nos permiten gestionar adecua-
damente la informacion, pilar de la gestion de los clientes, pero sélo uno de los pilares,
ademas de las personas y la organizacion.

Completaremos el libro con varios anexos en los que resumiremos, mediante un decalogo, las
formas de actuacion para conseguir los mejores resultados posibles, un segundo anexo donde
resumiremos las diferentes herramientas que hemos ido describiendo a lo largo de los diferen-
tes apartados del libro, para concluir con un glosario de términos y una serie de referencias
bibliograficas que pudieran ser de utilidad para todos aquellos que quieran profundizar en dife-
rentes temas tratados en este libro.
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Para comenzar este capitulo es necesario reflexionar sobre el retor-
no que obtenemos de las acciones y actividades comerciales que nor-
malmente realizamos.

Después de haber analizado multiples empresas y de haber realizado multiples
estudios e investigaciones sobre el particular, hemos llegado a la conclusion de
que en general el retorno real que se esta obteniendo de las acciones y activi-
dades comerciales es relativamente pequefo, razon por la que podemos ser
optimistas pues existe un amplio recorrido de mejora.

El porcentaje de transacciones econdémicas que se consiguen normalmente
como consecuencia de los contactos que se mantienen con los clientes es infe-
rior al 5%, es decir que en mas del 95% de los contactos que se establecen con
los clientes, la empresa no obtiene beneficio alguno.

Por otro lado los clientes en general se valoran tomando como referencia lo que
nos han dado, es decir, su historico, o lo que en principio podemos prever que
nos van a dar cada uno de ellos de forma individual, considerando que van a ser
clientes de nuestra empresa durante un determinado periodo de tiempo (life time
value), de esta manera estamos en general viendo al cliente como un objetivo
econdmico, dinerario y aislado; pero el cliente es algo mas.

En los tres apartados siguientes vamos a reflexionar sobre estos puntos, comen-
zando en el primer apartado con el grado de aprovechamiento o rendimien-
to que estamos consiguiendo de nuestros contactos o de los impactos que
hacemos en el cliente.

En el segundo apartado vamos a reflexionar sobre lo que entendemos por
valor de un cliente de forma amplia, es decir todo lo que nos puede aportar
directamente o por influencia sobre terceros, algo que muchas veces se olvida
y muy pocas se cuantifica.

En el tercer apartado nos centraremos en la medicién del valor amplio del
cliente, donde mas alla de lo que nos puede aportar de forma individual, le
sumaremos su capacidad de influencia en el mercado, de la que debemos
beneficiarnos a partir de nuestros clientes satisfechos.

11 Gestion de la cartera de clientes



Gestion de la informacién y valor del cliente

1. RECUPERACION DEL ESFUERZO COMERCIAL

Vamos a profundizar en este apartado sobre la reflexion que hemos hecho en la introduccion de
este capitulo sobre la realidad de que no conseguimos transacciones econémicas mas alla del
5% de los contactos o impactos que tenemos con los clientes; porcentaje que en muchos casos
no llega ni al 1%.

Lo primero es entender que cuando nos referimos a contactos, estamos hablando de todos los
que establecemos a través de los diferentes medios y canales con los que impactamos en el
cliente, ya que no soélo contactamos personalmente a través de los vendedores, sino de otras
muchas formas, via anuncios en diferentes medios tales como television, cunas de radio, anun-
cios y articulos en revistas generales o sectoriales, prensa, envio de folletos, articulos de mer-
chandising, vallas publicitarias, etc.

El Unico ratio que si suele tenerse registrado es el de transacciones por visitas para ver el nivel de
rendimiento del departamento de ventas y de cada vendedor, pero encontrar un cuadro de
mando comercial no suele ser habitual, algo que recomendamos para saber el rendimiento real de
todas las actividades comerciales.

En definitiva, si sélo obtenemos menos de un 5% de transacciones econémicas sobre el total de
los contactos que establecemos con los clientes, ¢ podemos estar satisfechos? o debemos por el
contrario ir mas lejos e intentar recuperar algo mas.

Para empezar la recuperacion lo que tenemos que entender es que mas alla de las transaccio-
nes econdmicas, siempre que se impacta a un cliente o se tiene un contacto con él, siempre
sucede algo, y aungue no suceda nada, ya ha sucedido algo, es decir nada, pues el cliente ha
demostrado su desinterés.

Cada vez que impactamos o contactamos con un cliente siempre se produce una transaccion,
que no necesariamente tiene que ser econdmica, pero siempre hay transaccion de informacion,
en unos casos implicita y en otros casos explicita.

En ambos casos el cliente nos esta diciendo algo, en unos casos dandonos detalles y en otros
casos simplemente nos esta diciendo alguna razén que deberiamos descubrir, no esté interesa-
do en nosotros, nuestra propuesta, nuestras condiciones, no es el momento oportuno 0 que No
le hemos impactado a través del medio adecuado.

En ambas situaciones el cliente nos esta proveyendo una informacion inapreciable para orientar-
nos las futuras acciones comerciales, si le escuchamos adecuadamente, registramos su mensa-
je, lo analizamos y actuamos en consecuencia, el futuro de nuestras relaciones con él, seguro que
mejorara y o bien tomamos la decision de no impactarlo de momento, mientras no cambien sus
condiciones o las de nuestra empresa o bien cambiamos nuestra propuesta o nuestra forma de
impactarle.

Esto es algo que todo buen vendedor realiza ya de forma sistematica, ya de forma natural y la pre-
gunta es por qué no realizarlo de forma sistematica a nivel global de la empresa 'y que todo el con-
junto de la funcion comercial se beneficie de ello.

Esta informacion tiene un valor inapreciable para orientar las futuras acciones comerciales e inclu-
SO que todas las acciones de la empresas, pues cada cliente nos comenta sobre la bondad del
producto o del servicio que le ofrecemos, lo que le ofrece la competencia y lo que a él le gusta-
ria, con toda seguridad nos dara informacion de precios y condiciones de pago.
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Reaccionara de diferentes maneras ante los diferentes medios y la creatividad de nuestros anun-
cios, en algunos casos nos sorprenderan las interpretaciones que han podido dar a nuestros
mensajes publicitarios, con lo que nos orientara para la proxima campana.

También nos orientara sobre nuestras operaciones en general, cuando nos indica sus preferen-
cias sobre como acceder a nuestro producto o servicio, como realizar las tareas administrativas,
etc.

Toda esta valiosisima informacion, filtrada, tratada y analizada, es la que nos puede ayudar a
construir unas excelentes relaciones con todos y cada uno de nuestros clientes a nivel empresa-
rial, mas alla de las relaciones personales, siempre importantes, que se establecen entre el ven-
dedor y el cliente.

Por eso es importante saber escuchar a los vendedores también, cuando comentan las razones
por las cuales sus resultados transaccionales no son mejores, escuchémoslos, actuemos y asi
ayudando al vendedor, conseguiremos la satisfaccion del cliente y mejores resultados econémi-
COs para la empresa.

Si la transaccién econdmica nos garantiza la supervivencia, la gestion adecuada de la informacion
nos garantizara la inmortalidad, pero una inmortalidad cada vez mas opulenta, pues como con-
secuencia de la actuacion orientada por los propios clientes, podremos realizar menos esfuerzos
comerciales y consecuentemente reduciremos costes y con mayor rendimiento pues incremen-
taremos el porcentaje de transacciones econdmicas por impacto, con lo que el beneficio resul-
tante sera superior.

Supongamos un caso en el que un cliente es contactado todas las semanas y como conse-
cuencia de esta actividad comercial obtenemos una transaccion econémica cada 5 contac-
tos, es decir un 20% de rendimiento, pero el cliente nos comenta que tiene mucho trabajo y
que si bien le encanta recibirnos y conversar con nosotros, preferiria que se le contactara men-
sualmente, es decir que se redujeran los contactos a la cuarta parte, asi se incrementaria el
rendimiento concreto de esta accion comercial hasta el 80%, lo que nos posibilitaria o visitar
a mas clientes con el mismo esfuerzo inicial o reducir nuestros costes en un 75%.

Este razonamiento podemos hacerlo para cada una de las acciones comerciales, desde la asis-
tencia a ferias y congresos a la realizacion de publicidad a través de diferentes medios, de accio-
nes de relaciones publicas, etc.

Escuchando al cliente sabremos como nos considera, si somos un proveedor tactico o estraté-
gico, es decir si no le impactamos apenas en su operacion o si por el contrario nuestro producto
0 servicio es clave para él 'y para el funcionamiento de su empresa y asf le tendremos que argu-
mentar de forma distinta, como podemos ver en la figura 1.
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FIGURA 1. Matriz de relaciones con clientes

alto

Proveedor Proveedor
estratégico estratégico

seguridad alianza

Proveedor Proveedor
tactico tactico

NIVEL DE CRITICIDAD

bajo alto

NIVEL DE GASTO

Fuente: Adaptada de R Cheverton

Como vemos en lafigura 1, al igual que en la accioén comercial de venta segmentamos a nuestros
clientes, los clientes profesionales segmentan a sus proveedores, de tal forma que en funcion de
lo que un proveedor en particular represente, como mezcla de criticidad y gasto, la argumenta-
cion que se le debe realizar debe ser diferente, porque de hecho él tiene un objetivo distinto.

Entendiendo que los proveedores estratégicos son aquellos cuyo producto o servicio afecta de
manera critica e importante a la funcion productiva del cliente, éste buscara seguridad en el sumi-
nistro si el porcentaje de gasto de sus compras de ese producto o servicio representa poco valor
sobre el conjunto global de sus compras.

Sin embargo en el caso de que ademas de ser un proveedor estratégico, es decir critico para su
produccion, el volumen de transacciones y el valor de la mismas sea muy elevado, lo que busca-
ra el cliente sera una mezcla de seguridad y precio, siendo la forma mas adecuada la de trabajar
conjuntamente ambos, proveedor y cliente para conseguir un objetivo comun, ganar ambos el
maximo dinero posible, reduciendo costes en paralelo, es una situacion tipica de trabajo en equi-
pos conjuntos de 1+D, o de proyecto.

En el caso de los proveedores tacticos el planteamiento es radicalmente distinto pues el produc-
to o servicio que suministran no es critico para la produccion del cliente, es decir que podria inclu-
SO pasarse algun tiempo sin €l sin que apenas se resintiera su produccion y ademas podria
encontrar alternativas de suministro sin grandes dificultades.

En este caso, si ademas el volumen de compra es bajo con respecto al total de las compras, lo
que con toda seguridad estara buscando el cliente sera no tener que preocuparse pues seguro
que tendréa otras ocupaciones mas importantes, de tal forma que lo que el vendedor deberia
hacer seria facilitar el proceso de la transaccion completa al maximo, desde el procedimiento de
pedido hasta la entrega y toda la burocracia administrativa relacionada.
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Por fin, si somos considerados por el cliente como un proveedor tactico con el que se gasta
mucho dinero, debemos estar preparados para una negociacion dura en cuanto a precios.

Hemos realizado esta reflexion para ilustrar la importancia que tiene la informacion sobre el clien-
te, saber como nos ve ese cliente, para ofrecerle y argumentarle en base a lo que él desea de
nosotros, pues si bien nuestro producto o servicio para nosotros es siempre lo “mismo”, para
cada uno de nuestros clientes puede representar algo muy diferente y eso hay que conocerlo para
mantener a los clientes ademas satisfechos.

Pensemos cuanto dinero dejamos de ganar y cuantos clientes podemos perder si nuestro argu-
mento es precio, el tipico de cuando no se sabe qué quiere el cliente de nosotros.

En definitiva, escuchar al cliente y gestionar adecuadamente la informacion que él mismo nos
provee y que nosotros completamos por diferentes medios y a través de diferentes acciones es
clave para obtener un mayor retorno de nuestro esfuerzo comercial, pues incrementaremos el
nivel de satisfaccion del cliente y consecuentemente conseguiremos mas transacciones y de
mas volumen.

Y ademas, con toda seguridad nos ayudara hablando bien de nosotros a otros clientes poten-
ciales, fundamento y pilar de la fidelizacion, que al final se convierte en una ayuda mutua, pues €l
cliente satisfecho tendré interés en que a nosotros nos vaya bien y asi él garantizara el manteni-
miento de un buen proveedor, no siempre facil de conseguir.

2. EL CONCEPTO DE VALOR DEL CLIENTE

Valor es una de las palabras mas repetidas en los ambientes empresariales, pero curiosamente es
una de las palabras cuyo significado es menos preciso, cada uno hace su interpretacion sobre el
concepto de valor.

Comenzaremos entonces aproximandonos progresivamente a lo que debemos entender como
valor del cliente, algo importante que no muchas empresas conocen.

La definicion puede comenzar con “los ingresos que el cliente genera en un periodo de
tiempo determinado, generalmente un ano fiscal”, definicion con la que se quedan satisfe-
chas muchas empresas todavia y que fue aceptada ampliamente en el pasado.

Esta definicion ya ha empezado a ser cuestionada, por insuficiente, y el periodo de tiempo se ha
ampliado considerando ahora el periodo de tiempo como cliente activo (/ife time value), es
decir que el valor del cliente algunas empresas empiezan a considerarlo pensando en que el clien-
te es un activo que debe ser explotado durante el maximo tiempo posible y un ndmero relativa-
mente reducido de ellas llegan incluso a aplicar criterios financieros como el Valor Actual Neto
(VAN), de tal forma que el valor del cliente se incrementa y consecuentemente la valoracion de la
empresa, algo muy Util cuando se esta en un proceso de venta.

Es decir que podemos perfeccionar la definicion inicial del valor del cliente como “los ingresos
que el cliente genera a lo largo de todo el periodo en el que se mantiene activo”.

Con esta “multiplicacion” del valor del cliente muchos se quedan muy satisfechos y es en base a
estos criterios financieros como se realizan ciertas actividades de negocio, de tal forma que se
generan barreras de salida negativas, es decir impedimentos duros para que los clientes puedan
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abandonar la relacion con la empresa y penalizaciones en el supuesto de que definitivamente ter-
minen la relacion y a eso algunos llaman fidelizacion.

Esto es un error grave, porque eso no es fidelizacion, ni siquiera fidelidad, es simplemente tran-
saccion repetitiva y es una forma de recoger las migajas del negocio y en muchos casos de matar
a la gallina de los huevos de oro, afirmacion que luego iremos demostrando.

Un auténtico empresario o directivo debe pensar en profundidad en su negocio y explotar todo
el conocimiento que tiene de él para valorar de verdad a sus clientes y la pregunta entonces debe-
ria ser ¢ podemos extraer mas rendimiento de nuestra relacion con el cliente”?

La respuesta a esta pregunta la podemos ir descubriendo mediante la herramienta de andlisis
estratégico que hace décadas nos propuso el profesor Ansoff y que ilustramos en la figura 2.

FIGURA 2. Matriz de Ansoff

PRroDUCTOS

Actuales Nuevos

Penetracion Desarrollo
de mercado de productos

Actuales

continuidad mnovacion
creacion

MERCADOS

conquista diversificacion

. Desarrollo
' de mercado

Fuente: Adaptada de Ansoff

El profesor Ansoff nos plantea diferentes alternativas de desarrollo empresarial, la primera alter-
nativa es obviamente seguir incrementando la penetracion en el mercado en el que estamos rea-
lizando la actividad con los productos que tenemos en la cartera, incrementando el esfuerzo
comercial para conseguir mayor cuota de mercado.

Esta primera alternativa es valida mientras el esfuerzo econdémico que tenemos que realizar siga
siendo rentable, lo que sucedera hasta que lleguemos a nuestro “techo” de mercado y en ese
momento se nos plantean dos alternativas.

La primera es la que nos lleva a intentar desarrollar nuevos mercados con la misma cartera de
productos, planteamiento estratégico en el que se fundamenta el proceso de internacionalizacion
de muchas empresas, tipico de hace varias décadas.
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Otras empresas siguen por este camino buscando nuevos usos y formas de utilizacion que per-
mita asi mismo acceder a nuevos segmentos de mercado, mediante estas nuevas aplicaciones.

Si bien ésta ha sido una alternativa de desarrollo de negocio habitual del pasado y de practica
habitual del presente, algunas empresas en el pasado y muchas en el presente han escogido una
tercera alternativa, después de haber agotado la primera.

Esta tercera alternativa es la que se fundamenta en el desarrollo de negocio financiandose en la
cartera de clientes, los que nos conocen y si estan satisfechos con nuestros productos y servi-
cios, nos sera mas facil realizar transacciones repetitivas con ellos, lo que reducira nuestros cos-
tes comerciales y consecuentemente incrementara nuestros beneficios.

La forma de hacer realidad esta tercera alternativa sera en primera instancia, manejando la infor-
macién que tenemos de nuestros clientes, cuales son sus necesidades, sus gustos, sus prefe-
rencias, sus deseos, etc.

Conocidos estos aspectos es el momento de ponernos manos a la obra, desarrollando nuevos
productos y/o servicios que puedan complementar los que ya nos han comprado y generando su
satisfaccion.

Un paso posterior y después de hacer un recorrido conjunto durante el que nos vamos aproxi-
mando y conociendo cada vez mas, tomando cada vez mas confianza el uno en el otro, habre-
mos pasado de ser una alternativa, a la primera alternativa y por fin a la Unica alternativa.

En ese momento es donde progresivamente habremos conseguido alcanzar un mayor porcen-
taje del gasto del cliente, y consecuentemente habremos alcanzado una mayor cuota del clien-
te, lo que nos producira un importante incremento de beneficios, basado en la practica que algu-
nos autores como Don Peppers y Martha Rogers han denominado Marketing one-to-one,
fundamento de la gestion eficaz de la cartera de clientes y base de la fidelizacion.

Un persona préxima al negocio como es el empresario y el directivo de una pyme, sabe que el
cliente es su principal activo, da igual los productos, las instalaciones, etc., si no tiene clientes
sabe que nada de lo demas tiene valor en su negocio, por ello debe ir mas allé en la valoracion del
cliente y debido a su relacion cercana sabe que sobre un producto base se pueden vender mas
productos y servicios.

De esta manera podemos ver que el valor del cliente aumenta y que a la cifra que consideraba-
mos como punto de partida para calcular su valor que luego multiplicabamos por el nimero de
anos como cliente activo, tendremos que incrementarla en los ingresos indirectos, que puede
ser lo que nos lleve a conseguir beneficios, como es el caso de mas empresas de mas sectores
cada vez.

Asi damos un paso mas y pasamos a definir el valor de un cliente como la suma de ingre-
sos directos e indirectos multiplicado por el tiempo de vida del cliente activo y asi vamos
incrementando el monton.

En este caso las barreras negativas de las que habiamos hablado en el paso anterior las vamos
cambiando por barreras positivas, al convertirnos en la solucion a sus problemas, personas cada
vez con menos tiempo que se agarran a la tabla de salvacion del especialista que les ayuda y les
resuelve sus problemas.
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Hay que ayudar a los clientes cuando estan desorientados, por principio, mantener una actitud de
servicio al cliente ira generando la confianza, que concluird en su conquista, posterior vinculacion
y de momento dejémoslo en fidelidad.

Pero el empresario y el directivo no deben ser complacientes por principio, sino que deben bus-
car la forma de extraerle el maximo rendimiento posible de toda inversion que se realice y la cap-
tacion de un cliente es una inversion, en algunos casos muy importante, si nos encontramos en
un mercado maduro, en un sector altamente competitivo, conseguir un cliente nuevo puede
suponer una inversion superior a los 1.500 euros, razén por la que hay que plantearse la forma de
obtener el retorno (ROI) mas alto posible.

La generacion en un periodo de tiempo largo de ingresos continuos de cada cliente puede ser
importante, pero la pregunta es si eso ¢,es suficiente?, insistimos en el hecho de que en el mundo
empresarial no hay que conformarse.

Si entendemos de verdad que los clientes son nuestro principal activo, lo que debe ser cierto en
una estrategia de orientacion al cliente, tenemos que obtener el principal rendimiento de la inver-
sion realizada en su captacion y mantenimiento.

En la figura 3 adjunta, ilustramos la realidad del mercado a partir de la relacion que se establece
en el proceso de compra-venta.

Primero, se establece una relacion de comunicacion entre el vendedor y el comprador, en la que
el vendedor le argumenta y el comprador contra-argumenta, hasta que definitivamente el vende-
dor presenta su oferta.

En ese momento empieza un proceso de evaluacion en la que el cliente empieza a analizar la ofer-
ta presentada en base a una serie de condicionantes que iremos viendo a continuacion, lo que
nos permitira ir pensando en el concepto de valor de forma mas amplia.

FIGURA 3. Proceso basico de compra-venta

Coherencia de la oferta

T

comunicacion

“ Influencia
de terceros

comunicacion

Experiencia del Cliente
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Lo primero que hace el cliente es analizar la oferta y ver el grado de coherencia y de adecuacion
de la misma.

Para ello comenzara analizando si los 4 elementos del marketing mix (producto-precio-promo-
cién-distribucion) presentados por el vendedor durante el proceso de venta se han concretado en
una oferta coherente y adecuada a sus necesidades o deseos.

Superado este primer nivel de evaluacion, viene el siguiente paso, si la experiencia anterior del
cliente en su relacion, con el vendedor, con la empresa que ése representa, el sector de activi-
dad de esa empresa y el mercado donde se realiza la transaccion, son satisfactorias y hace la
oferta ademas de coherente y adecuada, creible.

Hasta ese punto, el cliente ha actuado en un proceso de evaluacion individual, esto es, se ha
basado en su buen juicio, conocimiento y experiencia, pero el cliente no estéa aislado en el mer-
cado, sino que hay terceras personas, ya sean companeros de trabajo, amigos, familiares, etc.
que pueden influir sobre él'y su posible decision, lo mismo que él influye en otros.

Vayamos entonces al mercado y entendamos cémo funciona, los clientes no viven aislados en
una urna de cristal, sino que influyen en la decision de otros y a su vez son influidos por las reco-
mendaciones de otros.

Es del entendimiento de los entresijos del mercado de donde podemos extraer férmulas que nos
permitan conseguir un mayor rendimiento de nuestros clientes, de tal forma que podremos maxi-
mizar el rendimiento si ademas, de conseguir los maximos ingresos directos e indirectos posi-
bles durante el mayor tiempo posible de cada cliente, podemos conseguir que nuestros clientes
influyan en otros positivamente para que nos concedan su confianza.

Asi comenzaremos un proceso amplio de tal forma que habremos conseguido explotar al méaxi-
MO nuestra inversion, consiguiendo el rendimiento en una doble dimension, los ingresos que
generan de forma individual actuando como compradores y los que provocan por influencia
actuando como nuestros mejores vendedores, en términos deportivos podriamos decir que el
valor del “jugador” es la suma de los puntos que mete mas el numero de asistencias que da.

Podemos entonces definir el valor amplio de un cliente como la suma de ingresos direc-
tos e indirectos personales, mas los que genera por influencia en otros, multiplicado por
el tiempo de vida del cliente activo.

Podemos terminar este apartado concluyendo en que el valor del cliente, al que hemos llegado a
lo largo del razonamiento de este apartado, es en definitiva la razon de la fidelizacion de los clientes,
ya gue la fidelizacion tiene como objetivo extraer el maximo retorno del esfuerzo comercial y éste
se consigue mediante la suma de las transacciones repetitivas del cliente, los ingresos indirectos y
financieros del mismo y su influencia positiva en el mercado, de tal forma que ademas de convertir
a los clientes en clientes permanentes, los convertimos en nuestros mejores vendedores.

3. VALORACION TOTAL DE LA CARTERA DE CLIENTES DE UNA EMPRESA

Una vez que hemos establecido como base de la fidelizacion el valor amplio del cliente, es el
momento de conocer cual es el valor de la cartera de clientes de una empresa, para saber, de
forma objetiva, si realmente es importante realizar esfuerzos para fidelizar a los clientes, es decir
saber cudl es el rendimiento econdmico que podemos conseguir de estos esfuerzos.
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Para ello hemos desarrollado un modelo matematico simple que nos ayuda a cuantificarlo a
partir del reconocimiento de los inductores de valor, que segun la definicion propuesta en el
apartado anterior podemos aceptar que son aquellos que nos cuantifican los ingresos totales del
cliente individual mas los que genera por influencia en el mercado.

Ahora bien, hemos hablado de influencia o prescripcion positiva, pero eso solo se producira cuan-
do el cliente estéa satisfecho mientras que la insatisfaccion por el contrario, creara una influen-
cia o prescripcion negativa, de tal forma que el cliente satisfecho puede multiplicar su valor de
forma exponencial, mientras que un cliente insatisfecho, aunque pueda parecer rentable por las
transacciones que realiza, puede producir un enorme valor negativo por influencia.

Entonces cuando queremos valorar una cartera de clientes debemos tener en consideracion
estos puntos, es decir, hay que considerar:

e | 0singresos generados por el cliente.

e | 0singresos generados por la influencia positiva de los clientes en el mercado.
e |osingresos perdidos por la influencia negativa de los clientes en el mercado.
e Elnumero de anos como cliente activo.

Probablemente muchos de los lectores no han hecho una valoracion de sus carteras de clientes
por la complejidad de los modelos matematicos que en general se aplican.

Modelos matematicos de valoracion complejos que después de muchos esfuerzos nos dan el
valor del cliente con una enorme precision dentro de un intervalo de confianza, esto es nos dicen
que el valor de nuestro cliente es 35.417,2345 euros +/- 10%, es decir mucha precision imprecisa.

Por eso buscando la maxima aplicabilidad, donde los esfuerzos y las dificultades las encontramos
en la identificacion de los inductores de negocio, hemos concluido en un modelo sencillo de
entender y aplicar, teniendo en cuenta una serie de hipdtesis de partida que hacen que la aplica-
cion y los resultados del modelo sirvan perfectamente de referencia para la toma de decisiones del
empresario o del directivo sobre las prioridades de su actuacion para conseguir maximizar el valor
de su cartera de clientes y ademas que pueda tener una idea muy préxima del valor real de ella.

Es importante entender que los inductores de negocio son los mismos, independiente-
mente del tamaio de la empresa o del sector en el que realiza su actividad econémica,
lo que variara seran las actuaciones que deban emprender a partir de la realizacion del analisis,
actuaciones que se estableceran para cada empresa en particular.

El modelo en cuestion que ilustramos en la figura 4, contempla los inductores de negocio en la
columna de concepto y se ha realizado para aplicarse de forma general a carteras de clientes
superiores a 50.000, incluyendo tanto el valor potencial positivo y negativo que generan los clien-
tes por prescripcion, tomados ambos en valor absoluto ya que en ambos casos representan
potencial de negocio, adicional o cesante.

Es importante entender que cuando se valora una cartera de clientes, hay que considerar todo el
negocio potencial que se puede conseguir y el negocio potencial que se puede perder, siendo
éste Ultimo valor el riesgo asociado a la cartera.

La conclusion a la que llegamos durante el proceso de investigacion fue que los inductores gene-
rales de valor de cualquier negocio en cualquier sector y en cualquier mercado son:
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¢ RENTABILIDAD DEL CLIENTE INDIVIDUAL
e Valor medio por transaccion econémica unitaria.
® 9% del valor medio por compras indirectas sobre la transaccion unitaria.
® % del valor medio de ingresos financieros sobre la transaccion unitaria.
e Valor medio total por transaccion.
* N°medio de transacciones anuales.
¢ RENTABILIDAD INFLUIDA POR RECOMENDACION DEL CLIENTE
¢ N°medio de recomendaciones positivas.
* % medio de referencias convertidas en nuevos clientes.
* N°medio de recomendaciones negativas.
* % medio de referencias que dejan o no llegan a ser clientes.
¢ ACTIVIDAD DE CLIENTES
e N°estimado de afios como cliente activo.

A pesar de que el modelo estéa disefado para universos infinitos (estadisticamente 50.000 clien-
tes), es evidente que su aplicacion es perfectamente vélida para carteras muy inferiores, e inclu-
s0 hemos desarrollado una plantilla que presentaremos a lo largo de este apartado para su apli-
cacion a carteras de clientes muy reducidas, tipicas de pymes y negocios entre empresas.

Para la aplicacion sencilla del modelo hemos establecido una serie de hipdtesis, tales como que
el valor medio de las transacciones de los clientes generados o perdidos por prescripcion vy el
numero de transacciones anuales que realizan, se ha aceptado la hipdtesis de que seran los mis-
mos valores que los del cliente de referencia por similitud del perfil ya que, salvo excepciones, 10s
clientes se relacionan o influyen dentro de su entorno mas proximo y consecuentemente sobre
otros clientes similares a ellos.

Una vez obtenido el valor de un cliente tipo, se multiplica por el nimero de clientes y ya tendremos
la valoracion de nuestra cartera.

Como ya hemos anticipado, en el caso de las empresas que trabajan dentro de entornos indus-
triales o en el caso de las pyme, el nimero de clientes puede ser muy inferior, en cuyo caso se
recomienda la aplicacion de este modelo de forma individual por cada cliente, siendo el valor glo-
bal de la cartera la suma de todos ellos.

Las principales dificultades que hemos encontrado para la aplicacion del modelo, se centran en la
falta de informacién y conocimiento de la mayoria de las empresas sobre los inductores de nego-
cio y de aqui sale la primera recomendacion, para dominar un negocio es fundamental cono-
cer con precision sus inductores de valor.

Nos permitimos insistir en este punto ya que una de las dificultades habituales que hemos
encontrado en la aplicacion de este modelo ha sido la ausencia de informaciéon de negocio que
tenian las empresas, las cuales estaban dimensionando el valor del negocio en base a datos
contables.
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La informaciéon que nos proporciona la contabilidad de la empresa es muy valiosa, pero insufi-
ciente, tenemos que ir mas alla de la contabilidad para poder actuar sobre las causas a priori y
no sobre los efectos a posteriori.

El conocimiento exhaustivo de los inductores de negocio, sera lo que permitira establecer las prio-
ridades de actuacion de la direccion de la empresa, anticipandose a las situaciones indeseables
que puedan deteriorar los resultados en el medio plazo.

Figura 4. Modelo de valoracién de cartera de clientes

INDUCTORES DE VALOR RESULTADO

1. VALOR MEDIO DE LA TRANSACCION DIRECTA

2. % VALOR MEDIO DE TRANSACCIONES INDIRECTAS

3. % VALOR MEDIO DE INGRESOS FINANCIEROS

4. SUBTOTAL DE VALOR MEDIO POR TRANSACCION 0,00

5. N° MEDIO DE TRANSACCIONES ANUALES

6. INGRESOS MEDIOS DIRECTOS ANUALES 0,00

7. N°MEDIO DE RECOMENDACIONES POSITIVAS

8. % MEDIO DE REFERENCIAS CONVERTIDAS EN CLIENTE

9. N°DE NUEVOS CLIENTES POR RECOMENDACION 0,00

0. VALOR MEDIO POR TRANSACCION POR NUEVO CLIENTE

—

-

1. N° MEDIO DE TRANSACCIONES ANUALES DE NUEVO CLIENTE 0,00

-

2. INGRESOS MEDIOS ANUALES POR NUEVO CLIENTE 0,00

-

3. N° MEDIO DE RECOMENDACIONES NEGATIVAS

—
&

% MEDIO DE REFERENCIAS QUE ABANDONAN

—

5. N°DE CLIENTES REALES Y POTENCIALES QUE ABANDONAN 0,00

6. VALOR MEDIO POR TRANSACCION DEL CLIENTE PERDIDO

—

-

7. N°MEDIO DE TRANSACCIONES PERDIDAS

18. INGRESOS MEDIOS ANUALES PERDIDOS 0,00
19. INGRESOS MEDIOS INDIRECTOS ANUALES 0,00
20. TOTAL INGRESOS ANUALES POR CLIENTE 0,00

21. N° ESTIMADO DE ANOS DE CLIENTE ACTIVO

22. VALOR POTENCIAL DE UN CLIENTE 0,00

© Félix Cuesta (Prohibida su utilizacion sin la autorizacion expresa del autor)



Gestion de la cartera de clientes F’f/
Lr L
]

Si la primera recomendacion sobre la necesidad de conocer perfectamente la informacion relati-
va a los valores de los inductores de negocio era de caracter general, las siguientes recomen-
daciones seran particulares para cada empresa, una vez aplicado el modelo de forma concreta
a la empresa en cuestion.

Asi, en funcion de los valores de sus inductores, si la transaccion media de sus clientes esta por
debajo de la media de su sector, ya tendra una recomendacion de actuacion: incrementar la
transaccion, si por el contrario lo que esta por debajo de la media es el nUmero de transacciones
anuales, su actuacion deberia centrarse en incrementarlas, si es el indice de prescripcion positi-
va el que esta por debajo, el esfuerzo tendra que centrarse en conseguir que los clientes hablen
mas y mejor de nuestra empresa, si por el contrario el indice de prescripcion negativa esta por
encima de la media del sector, habra que realizar el esfuerzo de reducirla y por fin habra que con-
templar el nivel de fidelidad y si el nUmero de afos como cliente activo es menor de la media,
habra que ver como incrementarlos en funcion de si se abandonan por insatisfaccion o por otras
razones.

A continuacion vamos a presentar a nivel ilustrativo, para que sirva de reflexion, los resultados
obtenidos aplicando el modelo en diferentes empresas de diferentes sectores, como ilustramos
en las figuras siguientes.

Es importante anticipar que en la mayoria de ellos se han tenido que utilizar como indices de
prescripcion los valores aceptados de forma referencial en el mercado, si bien el consejo que
podemos hacer es que cada empresa tiene que utilizar sus propios valores reales, es decir
que tiene que particularizarlo si quiere obtener resultados que puedan orientarle en sus actua-
ciones.

Los valores que se aceptan como referencia de forma general en los casos de prescripcion positi-
va es aproximadamente a 10 clientes potenciales con ratios de conversion entre el 10% y el 20%.

Para la prescripcion negativa los valores llegan a los 20 clientes potenciales con un ratio de con-
vencimiento del 20%.

Si bien es importante reflexionar sobre la realidad de que Internet ha multiplicado estos indices
de forma espectacular y ademas ha eliminado el efecto de atenuacion que se mantiene en el
mundo tradicional, donde la prescripcion se va realizando segun se producen los encuentros con
otros clientes, por lo que el tiempo nos permite reaccionar y ademas relaja la intensidad muy
especialmente en la prescripcion negativa.

Con la utilizacion intensiva de Internet la prescripcion se realiza con toda la intensidad y de forma
instantanea con lo que podemos manejar indices de prescripcion superiores a los 150 clientes,
cifra que va subiendo, en ambos tipos de prescripcion y ademas con indices de convencimiento
en ambos casos en torno al 20%.

Como reflexion adicional sobre el modelo de valoracion, el valor de los clientes seria infinito si
se aplica el modelo en cascada, ahora bien desde la practicidad que requiere la gestion
empresarial podemos aceptar la aproximacion en valor a un primer nivel de prescripcion.

Debemos considerar que un indice de prescripcion negativa especialmente elevado nos sacarg,
con toda seguridad, del mercado, a una velocidad que dependera de la dimension del mismo,
cuanto mas pequeno sea el mercado, antes nos apartara.
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Las proximas figuras presentan los resultados que hemos obtenido en algunas de las empre-
sas en las que hemos aplicado el modelo, en concreto vamos a presentar los siguientes ejem-
plos:

=¢ Cadena de hipermercados donde la transaccion media es el valor del ticket de compra
medio.

=¢ Cadena de electrodomésticos donde la transaccion media es el valor del ticket de compra
medio.

=¢ Laboratorio farmaceéutico, donde la transaccion media es el precio del paquete del medi-
camento tomado como referencia.

¢ Empresa integradora de informatica, donde la transaccion media es el valor del proyecto
medio.

=¢ Sector hotelero, donde la transaccion media es el precio por persona y dia, dentro de una
unidad familiar de 4 personas y con dos ciclos de repeticion de 10 afos de las cuatro per-
sonas y de otros 10 afos solo de 2 personas.

=& Sector de telefonia maévil, donde la transaccion media es el valor del ARPU (average revenue
per user - ingreso medio por cliente), en el que ademés a modo ilustrativo se incluye la infor-
macion sobre la realidad y el potencial objetivo de negocio.
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FIGURA 5. Valoracién de clientes en una cadena de supermercados

CONCEPTO PARCIAL RESULTADO
1. VALOR MEDIO DE LA COMPRA DIRECTA (ticket medio) 90,00
2. % VALOR MEDIO DE COMPRAS INDIRECTAS 3,00
3. % VALOR MEDIO DE INGRESOS FINANCIEROS 2,50
4.  SUBTOTAL DE VALOR MEDIO POR TRANSACCION 94,95
5. N°MEDIO DE TRANSACCIONES ANUALES 48,00
7.  N° MEDIO DE RECOMENDACIONES POSITIVAS 10,00
8. % MEDIO DE REFERENCIAS CONVERTIDAS EN CLIENTE 10,00
9. N°DE NUEVOS CLIENTES POR RECOMENDACION 1,00
10. VALOR MEDIO POR TRANSACCION POR NUEVO CLIENTE 94,95
11. N° MEDIO DE TRANSACCIONES ANUALES DE NUEVO CLIENTE 48,00
12. INGRESOS MEDIOS ANUALES POR NUEVO CLIENTE 4.557,60
13. N° MEDIO DE RECOMENDACIONES NEGATIVAS 20,00
14. % MEDIO DE REFERENCIAS QUE ABANDONAN 20,00
15. N° DE CLIENTES REALES Y POTENCIALES QUE ABANDONAN 4,00
16. VALOR MEDIO POR TRANSACCION DEL CLIENTE PERDIDO 94,95
17. N° MEDIO DE TRANSACCIONES PERDIDAS 48,00
18. INGRESOS MEDIOS ANUALES PERDIDOS 18.230,40

20. TOTAL INGRESOS ANUALES POR CLIENTE 27.345,60

21. N° ESTIMADO DE ANOS DE CLIENTE ACTIVO 20,00

22. VALOR POTENCIAL DE UN CLIENTE 546.912,00

© Félix Cuesta (Prohibida su utilizacion sin la autorizacion expresa del autor)

La mayor dificultad en la aplicacion del modelo fue la falta de informacion sobre la influencia posi-
tiva y negativa de los clientes, por lo que se utilizaron valores referenciales, si bien a partir de ese
momento la empresa entendid perfectamente la importancia de conseguir esta informacion,
comenzando por el nivel de satisfaccion y profundizando en su conversion en prescripcion.

Los 20 anos de cliente activo fue una hipdtesis aceptada en funcion del periodo de estancia
media de una familia en el mismo lugar, con lo que durante este periodo de tiempo el cliente se
mantendria dentro del entorno geografico de influencia de la tienda.
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FIGURA 6. Valoracion de clientes en una cadena de tiendas de electrodomésticos

CONCEPTO PARCIAL RESULTADO
1. VALOR MEDIO DE LA COMPRA DIRECTA (ticket medio) 150,00
2. % VALOR MEDIO DE COMPRAS INDIRECTAS 5,00
3. % VALOR MEDIO DE INGRESOS FINANCIEROS 1,30
4. SUBTOTAL DE VALOR MEDIO POR TRANSACCION 169,45
5. N° MEDIO DE TRANSACCIONES ANUALES 3,00
7.  N° MEDIO DE RECOMENDACIONES POSITIVAS 10,00
8. % MEDIO DE REFERENCIAS CONVERTIDAS EN CLIENTE 10,00
9. N° DE NUEVOS CLIENTES POR RECOMENDACION 1,00
10. VALOR MEDIO POR TRANSACCION POR NUEVO CLIENTE 478,35
11. N° MEDIO DE TRANSACCIONES ANUALES DE NUEVO CLIENTE 3,00
12. INGRESOS MEDIOS ANUALES POR NUEVO CLIENTE 1.435,05
13. N° MEDIO DE RECOMENDACIONES NEGATIVAS 20,00
14. % MEDIO DE REFERENCIAS QUE ABANDONAN 20,00
15. N° DE CLIENTES REALES Y POTENCIALES QUE ABANDONAN 4,00
16. VALOR MEDIO POR TRANSACCION DEL CLIENTE PERDIDO 478,3
17. N° MEDIO DE TRANSACCIONES PERDIDAS 3,00
18. INGRESOS MEDIOS ANUALES PERDIDOS 5.740,20

19. INGRESOS MEDIOS INDIRECTOS ANUALES

7.175,25

20. TOTAL INGRESOS ANUALES POR CLIENTE

7.653,60

21. N° ESTIMADO DE ANOS DE CLIENTE ACTIVO 20,00

22. VALOR POTENCIAL DE UN CLIENTE

153.072,00

© Félix Cuesta (Prohibida su utilizacion sin la autorizacion expresa del autor)

La mayor dificultad en la aplicacion del modelo, al igual que en el caso de los hipermercados, fue
la falta de informacion sobre la influencia positiva y negativa de los clientes, por lo que se utilizaron
valores referenciales, si bien a partir de ese momento la empresa entendid perfectamente la
importancia de conseguir esta informacion, comenzando por el nivel de satisfaccion y profundi-

zando en su conversion en prescripcion.

También como en el caso de la cadena de hipermercados, se establecié los 20 anos de cliente
activo, como hipotesis aceptada en funcion del periodo de estancia media de una familia en el
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mismo lugar, con lo que durante este periodo de tiempo el cliente se mantendria dentro del entor-
no geogréfico de influencia de la tienda.

FIGURA 7. Valoracién de clientes de un laboratorio farmacéutico

CONCEPTO PARCIAL RESULTADO
1. VALOR MEDIO DE LA COMPRA DIRECTA (precio por paquete) 37,80
2. % VALOR MEDIO DE COMPRAS INDIRECTAS 0,00
3. % VALOR MEDIO DE INGRESOS FINANCIEROS 0,00
4.  SUBTOTAL DE VALOR MEDIO POR TRANSACCION 37,80
5. N° MEDIO DE TRANSACCIONES ANUALES 7,00
7.  N° MEDIO DE RECOMENDACIONES POSITIVAS 95,00
8. % MEDIO DE REFERENCIAS CONVERTIDAS EN CLIENTE 99,00
9. N°DE NUEVOS CLIENTES POR RECOMENDACION 94,05
10. VALOR MEDIO POR TRANSACCION POR NUEVO CLIENTE 37,80
11. N° MEDIO DE TRANSACCIONES ANUALES DE NUEVO CLIENTE 7,00
12. INGRESOS MEDIOS ANUALES POR NUEVO CLIENTE 24.885,63
13. N° MEDIO DE RECOMENDACIONES NEGATIVAS 1,00
14. % MEDIO DE REFERENCIAS QUE ABANDONAN 99,00
15. N° DE CLIENTES REALES Y POTENCIALES QUE ABANDONAN 0,99
16. VALOR MEDIO POR TRANSACCION DEL CLIENTE PERDIDO 37,80
17. N° MEDIO DE TRANSACCIONES PERDIDAS 7,00
18. INGRESOS MEDIOS ANUALES PERDIDOS 261,95
21. N° ESTIMADO DE ANOS DE CLIENTE ACTIVO 12,50

22. VALOR POTENCIAL DE UN CLIENTE 317.652,30

© Félix Cuesta (Prohibida su utilizacion sin la autorizacion expresa del autor)

Una vez mas la ausencia de datos presidio la dificultad del proyecto, si bien algunos se pudieron
conseguir de la informacion que la empresa tenia sobre el mercado norteamericano donde si teni-
an datos.
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Como consecuencia de la aplicacion del modelo se detectd que el nimero medio de transac-
ciones anuales era de 7, cuando deberia haber sido de 12 ya que se trataba de un medicamen-
to que no precisaba descanso y que ademas el paquete contenia unidades para tratamiento
mensual.

Ademas se descubrid que el nimero de anos como cliente activo era solo de 12 anos y medio
algo sorprendente cuando la enfermedad sobre la que actuaba, tenia su comienzo en torno a los
50 anos y la esperanza de vida se estimaba en los 80 anos, con lo que el nimero de afos como
cliente activo deberia ser de aproximadamente 30 afnos.

Informaciones que junto con el aviso de que en los Estados Unidos ya existia un indice de pres-
cripcion negativa, hizo reflexionar a la empresa sobre dénde debia centrar sus actividades
comerciales.
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FIGURA 8. Valoracién de un cliente en el sector informatico

CONCEPTO PARCIAL RESULTADO
1. VALOR MEDIO DE LA TRANSACCION DIRECTA (precio del sistema) 100.000,00
2. % VALOR MEDIO DE TRANSACCIONES INDIRECTAS 125,00
3. % VALOR MEDIO DE INGRESOS FINANCIEROS -0,50
4.  SUBTOTAL DE VALOR MEDIO POR TRANSACCION 224.500,00

5. N°MEDIO DE TRANSACCIONES ANUALES 1,00

6. INGRESOS MEDIOS DIRECTOS ANUALES 224.500,00

7. N°MEDIO DE RECOMENDACIONES POSITIVAS 4,00

8. % MEDIO DE REFERENCIAS CONVERTIDAS EN CLIENTE 25,00

9. N°DE NUEVOS CLIENTES POR RECOMENDACION

—

0. VALOR MEDIO POR TRANSACCION POR NUEVO CLIENTE 124.500,00

—

1. N° MEDIO DE TRANSACCIONES ANUALES DE NUEVO CLIENTE 1,00

-
N

INGRESOS MEDIOS ANUALES POR NUEVO CLIENTE

124.500,00

.
©

N° MEDIO DE RECOMENDACIONES NEGATIVAS 0,00

.
»

% MEDIO DE REFERENCIAS QUE ABANDONAN

—

5. N°DE CLIENTES REALES Y POTENCIALES QUE ABANDONAN

6. VALOR MEDIO POR TRANSACCION DEL CLIENTE PERDIDO

—

.
~N

N° MEDIO DE TRANSACCIONES PERDIDAS

-

8. INGRESOS MEDIOS ANUALES PERDIDOS

0,00

19. INGRESOS MEDIOS INDIRECTOS ANUALES

124.500,00

20. TOTAL INGRESOS ANUALES POR CLIENTE

349.000,00

21. N° ESTIMADO DE ANOS DE CLIENTE ACTIVO 15,00

22. VALOR POTENCIAL DE UN CLIENTE

5.235.000,00

© Félix Cuesta (Prohibida su utilizacion sin la autorizacion expresa del autor)

En este caso el modelo se aplicd en una empresa dedicada a la implantacion de sistemas infor-
maticos, concretamente ERP’s y se detectaron problemas relacionados con la financiacion, que
suponia pérdidas y especialmente interesante fue la constatacion de que los ingresos indirectos

eran espectaculares, suponiendo un 125% del precio del sistema.

Esto orientd a la empresa a la preparacion de nuevos servicios que completaran la oferta actual y
a promocionar con mayor intensidad la oferta de servicios complementarios para el sistema
adquirido por el cliente, lo que daria mayor potencia y funcionalidad al sistema, incrementando

su nivel de satisfaccion y consecuentemente de prescripcion positiva.
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Una advertencia que se realiz6 al cliente fue sobre la hipdtesis en la que insistian sobre el hecho
de que sus clientes no hacian prescripcion negativa, algo dificimente sostenible por lo que se
enfatizd sobre la profundizacion del conocimiento real del cliente.

Finalmente se reflexiond sobre el nimero de afos como cliente activo, pues los 15 afios pareci-
an escaso cuando se contemplaba su cartera de clientes en la que habia empresas cuyo perio-
do de vida podria ser bastante mas amplio.

FIGURA 9. Valoracion de unidad familiar (4 miembros) en el sector hotelero vacacional

CONCEPTO PARCIAL RESULTADO
1. VALOR MEDIO DE LA TRANSACCION DIRECTA (precio por persona/dia) 60,00
2. % VALOR MEDIO DE TRANSACCIONES INDIRECTAS 15,00
3. % VALOR MEDIO DE INGRESOS FINANCIEROS 1,50
4. SUBTOTAL DE VALOR MEDIO POR TRANSACCION 69,90
5. N° MEDIO DE TRANSACCIONES ANUALES 120,00
7. N° MEDIO DE RECOMENDACIONES POSITIVAS 4,00
8. % MEDIO DE REFERENCIAS CONVERTIDAS EN CLIENTE 25,00
9. N° DE NUEVOS CLIENTES POR RECOMENDACION 1,00
10. VALOR MEDIO POR TRANSACCION POR NUEVO CLIENTE 69,90
11. N° MEDIO DE TRANSACCIONES ANUALES DE NUEVO CLIENTE 120,00
12. INGRESOS MEDIOS ANUALES POR NUEVO CLIENTE 8.388,00
13. N° MEDIO DE RECOMENDACIONES NEGATIVAS 12,00
14. % MEDIO DE REFERENCIAS QUE ABANDONAN 50,00
15. N° DE CLIENTES REALES Y POTENCIALES QUE ABANDONAN 6,00
16. VALOR MEDIO POR TRANSACCION DEL CLIENTE PERDIDO 69,90
17. N° MEDIO DE TRANSACCIONES PERDIDAS 120,00
18. INGRESOS MEDIOS ANUALES PERDIDOS 50.328,00
21. N° ESTIMADO DE ANOS DE CLIENTE ACTIVO 15,00

22. VALOR POTENCIAL DE UN CLIENTE (familiar) 1.006.560,00

© Félix Cuesta (Prohibida su utilizacion sin la autorizacion expresa del autor)
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En el caso del sector hotelero es donde se ha encontrado un mayor nivel de informacion, razén
por la que se aplicé el modelo tomando como referencia en vez del cliente individual, la unidad
familiar de cuatro personas (marido, mujer y dos hijos) que veraneaban durante un primer periodo
de 10 afos como conjunto y después de un periodo de cambio, volvian a veranear en el mismo
lugar durante otros 10 anos, pero ya solo el matrimonio.

Aqui fue importante ver el alto grado de influencia que los clientes tienen sobre sus recomendados,
con ratios de conversion y de expulsion muy elevados comparativamente con otros sectores, sien-
do este sector donde el valor del cliente y de la cartera es el mas elevado que hemos encontrado.

FIGURA 10. Valoracion real y potencial de un cliente de telefonia movil

CONCEPTO PARCIAL RESULTADO OBJETIVO POTENCIAL

1. VALOR MEDIO DE LA TRANSACCION DIRECTA (ARPU 1. salientes) 55,30 55,30
2. % VALOR MEDIO DE TRANSACCIONES INDIRECTAS (ARPU II. entrantes) 26,00 26,60
3. % VALOR MEDIO DE INGRESOS FINANCIEROS 0,00 0,00
4. SUBTOTAL DE VALOR MEDIO POR TRANSACCION 70,01 70,01
5. N°MEDIO DE TRANSACCIONES ANUALES 12,00 12,00
6. INGRESOS MEDIOS DIRECTOS ANUALES 840,12 840,12
7. N°MEDIO DE RECOMENDACIONES POSITIVAS 6,50 10,00
8. % MEDIO DE REFERENCIAS CONVERTIDAS EN CLIENTE 10,00 10,00
9. N° DE NUEVOS CLIENTES POR RECOMENDACION 0,65 1,00
10. VALOR MEDIO POR TRANSACCION POR NUEVO CLIENTE 66,56 70,01
11. N°MEDIO DE TRANSACCIONES ANUALES DE NUEVO CLIENTE 12,00 12,00
12. INGRESOS MEDIOS ANUALES POR NUEVO CLIENTE 519,09 840,12
13. N° MEDIO DE RECOMENDACIONES NEGATIVAS 13,00 20,00
14. % MEDIO DE REFERENCIAS QUE ABANDONAN 20,00 20,00
15. N°DE CLIENTES REALES Y POTENCIALES QUE ABANDONAN 2,60 4,00
16. VALOR MEDIO POR TRANSACCION DEL CLIENTE PERDIDO 66,56 70,01
17. N° MEDIO DE TRANSACCIONES PERDIDAS 12,00 12,00
18. INGRESOS MEDIOS ANUALES PERDIDOS 2.076,36 3.360,48
19. INGRESOS MEDIOS INDIRECTOS ANUALES 2.595,45 4.200,60

20. TOTAL INGRESOS ANUALES POR CLIENTE

21. N° ESTIMADO DE ANOS DE CLIENTE ACTIVO 9,00 7,00

22. VALOR POTENCIAL DE UN CLIENTE 30.920,11 352.850,23

© Félix Cuesta (Prohibida su utilizacion sin la autorizacion expresa del autor)
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En el caso de la empresa de telefonia moévil en la que aplicamos este modelo, nos sorprendio, una
vez mas, el hecho de que no tuvieran los datos precisos sobre prescripcion, si bien como tenian
indices de satisfaccion se pudo hacer una cierta extrapolacion, considerando que los especial-
mente satisfechos prescribian a 10, los satisfechos a 5, los insatisfechos a 10 y los especialmen-
te insatisfechos a 20.

Con respecto a los indices de afectacion real hubo que utilizar los valores estandar, ante la ausen-
cia de informacion.

En cualquier caso se descubrié la importancia de los ingresos indirectos, generados por las lla-
madas que recibia el cliente de otros clientes del mismo operador y el periodo de vida como clien-
te activo se convierte en una de las auténticas claves de valor ya que segun los Ultimos estudios,
los ninos empiezan con su primer teléfono movil a partir de los 7 afios, siendo la esperanza de vida
en torno a los 80 anos, parece que este inductor puede cobrar una relevancia muy especial en
este sector.

Hemos presentado todos estos ejemplos a nivel meramente ilustrativo, siendo fundamental para
las empresas conocer sus propios valores, para que la toma de decisiones sobre el estableci-
miento de prioridades de actuacion esté perfectamente orientada.

A partir de los diferentes ejemplos que hemos mostrado podemos reflexionar sobre la enorme
diferencia que existe entre la transaccion unitaria y el valor del cliente y normalmente no vemos
mas alla de la transaccion unitaria, error grave que orienta muchas veces las actuaciones de
la empresa de forma radicalmente equivocada.

Analizando los resultados de la aplicacion del modelo a los diferentes sectores podemos descu-
brir inmediatamente una incoherencia tipica en la actuacion de los empleados de las empresas, la
toma de decisiones en base al valor de la transaccion unitaria en vez de contemplar el valor poten-
cial del cliente, en muchos casos debido a la falta de informacion de los empleados y del conoci-
miento que tienen de los clientes.

Que los empleados tengan la mentalidad de tratar a todos los clientes de la misma forma se con-
vierte en un grave error y no en una virtud, pues si por principio hay que tratar correcta y profe-
sionalmente a todos, hay que dedicar mas atencion y un trato especial a aquellos clientes que
pueden aportar mas valor, base ésta de los conceptos de Marketing 1-2-1 y de fidelizacion.

Ademas, existe también una actuacion que no podemos calificarla de incoherencia pura, sino en
muchos casos podriamos calificarla de actuacién insuficiente y que consiste en el intento de
mantener la transaccion repetitiva con el cliente como sea, incluso generando insatisfaccion del
cliente.

Frases como “retener a 2% de los clientes equivale a reducir un 10% los costes” de Bain and
Co., que si bien son acertadisimas, han podido provocar una desorientacion en ciertos empre-
sarios y directivos en el sentido de que aferrandose a este concepto, han orientado sus actua-
ciones para conseguir la maxima rentabilidad a corto plazo y por eso, la creacion de tanta barre-
ra de salida negativa, que si bien ayuda a mejorar resultados en el corto plazo, hipotecan el resul-
tado en el largo plazo, debido a la insatisfaccion que producen.
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Después de estas reflexiones con las que hemos pretendido ilustrar la realidad sobre las actua-
ciones de las empresas como complemento a lo que podrian ser las orientaciones de actuacion
aconsejadas a partir de la aplicacion del modelo, convendria volver sobre el concepto del apar-
tado, la valoracion de la cartera de clientes.

Como ya comentamos en el caso de las empresas cuyo numero de clientes no es muy amplio,
como pueden ser las empresas de sectores industriales o las pyme, ya adelantdbamos que
en vez del tratamiento estadistico masivo, deberian actuar a nivel particular, es decir, cliente a
cliente con lo que se puede desplegar el modelo construyendo una plantilla, en la que si bien se
mantienen todos los inductores de negocio, lo normal es que un mismo cliente sélo recomien-
de o positiva 0 negativamente y sélo en casos excepcionales y considerando un periodo de
tiempo amplio, pudiera darse la excepcion a la regla.

Es decir que, solo en casos particulares, nos encontramos a clientes que pueden recomendar
a la vez positiva y negativamente, normalmente van a ser casos que podriamos calificar de pro-
fesionalizados, aunque cada vez mas frecuentes, en los que el comentario puede ser: “si lo que
quieres es ésto te recomiendo que te dirijas a esta empresa ya que es sensacional, sin embar-
go si lo que necesitas es esto otro, ni se te ocurra aproximarte a ella porque...”

Realizada la salvedad correspondiente, en la figura 11 ilustramos la plantilla a la que hemos
hecho referencia y que queda a discrecion del empresario o directivo su utilizacion, en el senti-
do de recomendacion exclusiva (positiva 0 negativa) e inclusiva (positiva y negativa).

33
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FIGURA 11. Plantilla de valoracion personalizada de clientes

INDUCTORES DE VALOR CLIENTE1 CLIENTE2 CLIENTE3 ... CLIENTEN MEDIA

1. VALOR MEDIO DE LA TRANSACCION DIRECTA

n

% VALOR MEDIO DE TRANSACCIONES INDIRECTAS

I

% VALOR MEDIO DE INGRESOS FINANCIEROS

4. SUBTOTAL DE VALOR MEDIO POR TRANSACCION 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

5. N°MEDIO DE TRANSACCIONES ANUALES

INGRESOS MEDIOS DIRECTOS ANUALES

~

N° MEDIO DE RECOMENDACIONES POSITIVAS

©

% MEDIO DE REFERENCIAS CONVERTIDAS EN CLIENTE

N° DE NUEVOS CLIENTES POR RECOMENDACION 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

©

0. VALOR MEDIO POR TRANSACCION POR NUEVO CLIENTE

—

—

1. N°MEDIO DE TRANSACCIONES ANUALES DE NUEVO CLIENTE

-

2. INGRESOS MEDIOS ANUALES POR NUEVO CLIENTE 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

—

3. N°MEDIO DE RECOMENDACIONES NEGATIVAS

—

4. % MEDIO DE REFERENCIAS QUE ABANDONAN

—

5. N°DE CLIENTES REALES Y POTENCIALES QUE ABANDONAN 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

6. VALOR MEDIO POR TRANSACCION DEL CLIENTE PERDIDO

—

-

7. N°MEDIO DE TRANSACCIONES PERDIDAS

18. INGRESOS MEDIOS ANUALES PERDIDOS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

19. INGRESOS MEDIOS INDIRECTOS ANUALES 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

20. TOTAL INGRESOS ANUALES POR CLIENTE

21, N°ESTIMADO DE ANOS DE CLIENTE ACTIVO

22. VALOR POTENCIAL DE LOS CLIENTES 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

© Félix Cuesta (Prohibida su utilizacion sin la autorizacion expresa del autor)

Adicionalmente podemos comentar que en el caso de las empresas con una base de clientes
muy amplia, las actuaciones comerciales normalmente se centraran en técnicas de Marketing
masivo, mientras que cuando el nimero de clientes es reducido, la actuacion se centrara mas en
el esfuerzo de ventas, y seran los vendedores o los gestores de venta los responsables de la
actuacion consiguiente.
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Es importante entender que toda valoracion de una base de clientes debe tener también una valo-
racion de riesgo potencial asociado de pérdida de valor y aqui lo encontramos en la parte de pres-
cripcion negativa del propio modelo, como ilustramos en la figura 72.

FIGURA 12. Valoracion del riesgo asociado a un cliente

INDUCTORES DE VALOR RESULTADO

1. VALOR MEDIO DE LA TRANSACCION DIRECTA

2. % VALOR MEDIO DE TRANSACCIONES INDIRECTAS

3. % VALOR MEDIO DE INGRESOS FINANCIEROS

4. SUBTOTAL DE VALOR MEDIO POR TRANSACCION 0,00

5. N°MEDIO DE TRANSACCIONES ANUALES

6. INGRESOS MEDIOS DIRECTOS ANUALES PERDIDOS 0,00

7. N°MEDIO DE RECOMENDACIONES NEGATIVAS

8. % MEDIO DE REFERENCIAS QUE ABANDONAN

9. N°DE CLIENTES REALES Y POTENCIALES QUE ABANDONAN 0,00

10. VALOR MEDIO POR TRANSACCION POR CLIENTE PERDIDO

11. N°MEDIO DE TRANSACCIONES PERDIDAS

12. INGRESOS MEDIOS ANUALES PERDIDOS 0,00

13. TOTAL INGRESOS ANUALES PERDIDOS POR CLIENTE 0,00

14. N° ESTIMADO DE ANOS DE CLIENTE ACTIVO

15. RIESGO ASOCIADO A UN CLIENTE INSATISFECHO 0,00

© Félix Cuesta (Prohibida su utilizacion sin la autorizacion expresa del autor)

Para terminar este apartado que se ha centrado en la justificacion cuantitativa de la necesidad
de gestionar adecuadamente la cartera de clientes, conviene incidir sobre el hecho de que la apli-
cacion del modelo produce mas resultados que la valoracion potencial de negocio y de riesgo
asociado, nos orienta sobre la priorizacion de las actividades a realizar.

La primera orientacion que nos da es sobre cudl es el nivel de informaciéon que tenemos para
gestionar adecuadamente nuestra cartera de clientes, ;qué sabemos de verdad de nuestros
clientes, de sus niveles de satisfaccion y la influencia que esta realizando en el mercado?

Puedo anticipar en base a la experiencia que en general el nivel de informacion que manejan las
empresas es muy escaso y muchas veces inadecuado.

La segunda orientacién importantisima es sobre las prioridades de actuacion en base a los
valores de los inductores de negocio o de valor, ya que si bien es importante saber cuél es el valor
de la cartera de clientes de nuestra empresa, tanto o mas importante es saber como se genera'y
consecuentemente cémo podemos incrementarlo.

W
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Dos reflexiones adicionales, la primera es que cada empresa debe particularizar la aplicacion
del modelo, esto es, no conformarse con los valores que se aceptan en el mercado de forma
amplia, sino que éstos le sirvan al empresario y al directivo como posibilidad de comparacion
para comprobar su nivel de competitividad y consecuentemente establecer las prioridades de
actuacion.

La segunda reflexion proviene de la laxitud de algunos empresarios y directivos que se ocultan
tras la dificultad ante la falta de informacion con la que gestionan, basandose muchas veces en
el olfato y la intuicion, que si bien no debemos obviar ya que puede ser otro elemento de compa-
racion que nos ayude a tomar la mejor decision que no sera mas que la mas adecuada, pues los
resultados de la aplicacion de modelos, metodologias y herramientas, deben ser tomados como
orientacion, pero la decision final debe tomarla él, apoyandose en los resultados obtenidos y su
experiencia.

La reflexion iba en el sentido de actuaciones en funcion de pensamientos expresados en frases
que nos encontramos muchas veces tales como “eso en muy dificil” o “eso cuesta mucho traba-
jo”..., si el mercado es complicado y nuestra actuacion no es mejor que la de la competencia,
podemos tener la seguridad de que nuestro negocio o nuestro puesto de trabajo estara en el aire,
no nos acomodemos o de lo contrario habra otros que se encarguen de despertarnos..., a lo
mejor tarde.
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Capitulo tercero.

Proceso de actuacién
‘ 0

En este capitulo vamos a describir todo el proceso que hemos dise-
fnado para conseguir una cartera de clientes 6ptima, es decir que nos
produzca el maximo beneficio individual y por influencia durante el
mayor tiempo posible, optimizandola desde su concepcion.

Este proceso que debe ser liderado por la funcién de Marketing, quien prepara-
ra el programa de actuacion y facilitara la informacion, debe contar con implica-
cion de todas las funciones de la empresa, pues mientras la actuacion de Mar-
keting despierta expectativas, toda la organizacion debe trabajar unida para
satisfacerlas.

En este capitulo estudiaremos en detalle la dimension de la actuacion de Mar-
keting y en el siguiente capitulo nos centraremos en la coherencia de la actua-
cién a nivel global desde la dimension empresarial.

Algunos directivos, que no empresarios, tienen la tendencia a poner un esfuerzo
enorme en descubrir los problemas y luego se relajan a la hora de buscar la solu-
cion y muy especialmente a la hora de implantarla por el esfuerzo extraordinario
al trabajo normal que suele representar.

Si hay algo que ha orientado nuestro trabajo siempre ha sido la busqueda de la
simplicidad, no necesariamente de sencillez, y lo mismo que hemos actuado
para llegar a las conclusiones que hemos comentado en el capitulo anterior, nos
propusimos para descubrir la solucion, buscando la posibilidad de generar un
método conceptualmente simple que facilitara la actuacion sistematica de la
empresa y de todos sus componentes para conseguir los resultados potencia-
les que habiamos descubierto en el apartado anterior.

Asi que comenzamos por aceptar el gran premio que se podia conseguir, una
vez cuantificado el valor de la cartera de clientes, el segundo paso se centraria
en definir conceptualmente lo que teniamos que hacer para conseguir el premio
y el tercer paso, cémo hacerlo de manera eficaz, es decir con la minima inver-
sion posible de tal forma que los beneficios se maximicen.

Conceptualmente podemos definir lo que debemos hacer, profundizando en el
concepto de fidelizacion.

37 Gestion de la cartera de clientes
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£ Qué significa fidelizacion?

Una palabra que no existe en el diccionario de la Real Academia de la Lengua y que sin embargo
muchos se empenfan en utilizar de forma erronea para describir acciones de retencion.

Comenzaremos entonces por entender qué significa fidelizacion, pues como ya hemos comenta-
do es una palabra que no existe en el diccionario de la Real Academia de la Lengua.

Pues bien, la palabra fidelizacion es un acrénimo que se configura a partir de las palabras Fide-
lidad y Prescripcion, es decir que la fidelizacion podriamos definirla como “la conclusion del
proceso por el cual conseguimos la fidelidad de nuestros clientes y su recomendacién
a otros clientes potenciales”.

FIGURA 13. La fidelizacion como valor

FIDELIDAD
Rentabilidad directa
PRESCRIPCION
Rentabilidad influida

Insistimos de nuevo en la palabra proceso ya que las acciones de fidelidad y de recomendacion
positiva sélo se consiguen después de un cierto periodo de tiempo después del que los clientes
se sienten satisfechos, razén por la que se mantienen como clientes y confiados y agradecidos
nos compensan con la recomendacion a terceros.

FIDEL

Para conseguir el éxito del proceso deben cumplirse varios principios:

¢ Principio de la buena venta: vendiendo bien y no vendiendo mas, esto ya llegara por ahadi-
dura.

¢ Principio de atencidn profesional: dando respuestas profesionales y correctas, en tiempo y
forma, ante las preguntas o inquietudes de los clientes.

¢ Principio de cumplimiento: cumpliendo escrupulosamente las expectativas creadas a los
clientes a partir de la comunicacion.

¢ Principio de reciprocidad: ofreciendo al cliente las mejores condiciones que a los nuevos
clientes.

Para cumplir con estos principios existe una serie de actuaciones necesarias, que nos permitimos
recomendar:

e | aprimera recomendacion es entender y reconocer que la fidelidad se consigue a través
de la accion profesional continuada de todos los componentes de la cadena de valor, indepen-
dientemente de que se trate de una misma entidad juridica o varias en colaboracion.
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e |asegunda recomendacion es entender que la influencia positiva en el mercado por parte
de los clientes se puede conseguir y activar mediante acciones puntuales de recompensa que
generen una satisfaccion extraordinaria.

e |a tercera recomendacién es entender que esa actuacion global tiene que realizarse
mediante la interrelacion entre las acciones de Marketing, puntuales y continuas y el resto de las
actuaciones de los diferentes componentes de la cadena de valor, es decir que tiene que exis-
tir una perfecta sincronia entre la dimension de Marketing y la dimension empresarial.

De esta manera las empresas pueden conseguir extraer el maximo valor de sus clientes por suma
de la transaccion repetitiva debido a la fidelidad del cliente, que no a la retencién indeseada, mas
la recomendacion que éstos realizan o prescripcion como agradecimiento al servicio excelente
que reciben.

Todas estas reflexiones y recomendaciones podemos concretarla en el siguiente esquema que
ilustramos en la figura 14, donde el cliente es el eje en torno al cual deben realizarse todas las
actuaciones.

FIGURA 14. Proceso metodoldgico de fidelizacion
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© Félix Cuesta (Prohibida su utilizacion sin la autorizacion expresa del autor)

En este esquema hemos condensado de forma interrelacionada el conjunto de todas las accio-
nes que hemos venido recomendando y sobre las que podemos hacer las siguientes reflexiones.

e Primero el reconocimiento de que no estamos solos ni aislados, sino que existe un mercado
del que dependemos, con unas condiciones que ademas son cambiantes que configuran el
entorno dentro del cual las empresas tienen que realizar su actividad econdémica, en com-
petencia.

e Segundo es la integracion interdependiente entre la dimension de Marketing y la dimension
empresarial, fundamental para conseguir el maximo rendimiento de la accidon comercial.

39



Proceso de actuaciéon de Marketing

R
[RIN
]
|—
=
[
Sl
5
4

e Tercero la dimension de Marketing considerada como un proceso que comienza con la
seleccidn del cliente que cumple con el perfil que la empresa ha definido como su cliente
ideal, evitando vender de forma indiscriminada lo que podria generar ingresos puntuales a
costes insoportables.

Una vez seleccionado y conocido el cliente y sus preferencias, llega el momento de aproxi-
marse a él, conquistandolo, es decir convirtiéndole en cliente a través del lanzamiento de los
mensajes adecuados en los medios adecuados, reconociéndole como el “Unico” cliente y tra-
téandole como tal para que deposite la confianza en la empresa.

Y una vez conquistado es el momento de entrar en la etapa mas larga del proceso, la de vin-
culacion, la que se conseguira a lo largo de un periodo de tiempo mas o0 menos amplio duran-
te el cual se mantendran una serie de contactos y se realizaran una serie de transacciones y
acciones que permitiran que los clientes conozcan mejor al proveedor vy el proveedor a su vez
al cliente, de tal forma que todos los contactos seran cada vez mas proximos y calidos, alcan-
zando el grado de complicidad necesario para completar el proceso.

Por fin llegamos a la etapa de fidelizacion, en la que ese cliente vinculado y fidelizado, que no
retenido, pasa a convertirse en nuestro principal vendedor de forma espontanea mostrando su
orgullo por ser cliente de la empresa y por estimulacion a través de la peticion expresa de las
personas de la empresa que interactlan con él de las compensaciones que la empresa puede
llegar a darle en una clara muestra de reciprocidad.

e FEl cuarto punto se centra en la dimension empresarial en la que todas las variables deben
estar perfectamente alineadas, componiendo las que se relacionan mas directamente con las
personas es decir, la estrategia, la organizacion y la cultura conforman lo que podriamos deno-
minar el CRM cultural, siendo perfectamente soportado por la tecnologia, siempre funda-
mental al nivel adecuado, conformando ésta el CRM tecnoldgico.

Lo que es importante es entender que la tecnologia debe ser soporte de la actuacion de las
personas y no la solucién ni el reemplazo de las mismas.

A continuacion vamos a pasar a desarrollar la dimension de Marketing y en el capitulo siguiente
desarrollaremos en detalle la dimensidon empresarial que debe soportar el proceso metodoldgico
que hemos propuesto como alternativa para conseguir el maximo rendimiento de la cartera de
clientes.

Debemos actuar de forma sistematica a lo largo de un proceso, por eso es importante que cuan-
do estamos en una de las etapas del proceso estemos pensando en el resto y muy especialmen-
te en la siguiente, pues sera la siguiente etapa la que reciba la herencia o los resultados de la
actuacion de la etapa anterior.

LLa actuacion por tanto para optimizar la cartera de clientes no debe comenzar cuando la tenemos
ya construida, sino que debe empezar desde el primer momento, cuando la estamos empezan-
do a construir, convirtiéndose la etapa de seleccion en la clave para optimizar el proceso.

Es reconocido por muchas empresas los enormes costes que les supone la fidelizacion de sus
clientes y la razén no es otra mas que sus carteras de clientes estan mal concebidas porque han
vendido de forma indiscriminada a todo aquel que queria comprar o se dejaba llevar por el ven-
dedor aunque no estuviera plenamente convencido, el resultado es la creacion de una cartera de
clientes compleja, en donde la fidelidad de cliente satisfechos y la retencion de clientes insatis-
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fechos se mezclan de forma desordenada, concluyendo en una mezcla muy dificil de gestionar
con eficacia.

Por lo tanto si arrancamos la actividad de una empresa nueva, deberiamos mantener desde el pri-
mer momento los principios que hemos comentado, seleccionando adecuadamente a los clien-
tes desde el inicio, actuando con paciencia, sin urgencias que se convierten en nuestro principal
enemigo, buscando a los clientes que quieren ser nuestros clientes de por vida, clonandolos y
acompanandolos en su desarrollo con los cambios que se van produciendo en sus necesidades
en funcién de su propia evolucion y desarrollo natural.

El problema lo encontramos cuando no hemos actuado de la forma que hemos descrito y nos
encontramos con una cartera de clientes compleja, con clientes satisfechos, clientes insatisfe-
chos, clientes proximos, clientes distantes, clientes neutros, sin pasion, etc.

En este caso, por muy duro que parezca y muy especialmente a los vendedores, hay que actuar
de forma drastica, estableciendo el perfil que deseamos clonar y a partir de alli realizar el analisis
correspondiente de la cartera de clientes actuales, segmentarla y comenzar con diferentes actua-
ciones en funcion de cada segmento.

El dicho “nosotros tratamos igual a todos los clientes” es un gravisimo error, a todos los clientes
hay que tratarlos correctamente, con profesionalidad, amabilidad y cordialidad, pero debemos
dedicar un esfuerzo y unos recursos muy diferentes en funcion del nivel de proximidad que tengan
al perfil que hemos definido y decidido como nuestro cliente ideal.

Las actuaciones en cada segmento seran las mas adecuadas para llevar a los clientes al seg-
mento que nos interesa, realizando recorridos de forma natural y coherente evitando aquellos
recorridos que cambien el nivel de satisfaccion negativamente, tipico de las acciones de reten-
cion.

Para ilustrar el camino en el que deberiamos acompanar a los clientes en su recorrido hacia su
maximo valor, vamos a establecer los segmentos de partida y a ubicar a cada cliente en su seg-
mento y a partir de ese momento podremos comenzar las actuaciones que entendemos mas
adecuadas.

Un problema al que se enfrentan las empresas en sus procesos de segmentacion es la seleccion
de variables que permitan ubicar a cada cliente en un solo y Unico segmento, la solucion pode-
mos encontrarla utilizando como variable unica de segmentacion el valor del cliente, sien-
do éste unico para cada cliente, de esta forma cada cliente estara ubicado en un solo segmento.

El valor del cliente lo calcularemos utilizando el modelo que hemos descrito en el capitulo 2 para
evitar subjetividades y actuaciones emocionales, aunque muy especialmente en el caso de los
empresarios, todas las actuaciones que recomendamos son orientativas y cada uno tiene que
adaptarlas a la realidad de su empresa.

En la figura 15 ilustramos el mapa de segmentacion donde la variable fundamental es el valor
del cliente que hemos calculado con la herramienta que hemos descrito si bien en el mapa lo ilus-
tramos con otras variables a modo de reflexion.

La primera reflexion del mapa es que el valor tiene una relacion directa con el nivel de satisfac-
cidn y sin embargo, no necesariamente con la rentabilidad, ni con la lealtad salvo que esta Ultima
sea natural y no forzada por el establecimiento de barreras de salida negativas, lo que siempre
va a generar insatisfaccion y consecuentemente disminucion de valor.
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FIGURA 15. Mapa de segmentacion
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Como reconocimiento a la realidad practica debemos aceptar que siempre vamos a tener clien-
tes dentro de nuestra cartera en todos los segmentos aunque entendamos como ideal el tener
el maximo posible en el segmento de apdstoles, el secreto estéd en mantener el equilibrio ade-
cuado, para lo que podemos establecer como partida la ecuacion de punto de equilibrio (break-
even) que puede ayudarnos a tomar decisiones sobre donde y cémo actuar.

FIGURA 16. Ecuacion de punto de equilibrio
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En esta ecuacion contemplamos los seis segmentos:

=¢ L: clientes leales (se mantienen porque estan razonablemente satisfechos, pero no se invo-
lucran ni recomiendan).

=¢ M: clientes mercenarios (cada vez analizan la situacion y buscan alternativas pero cuando
realizan la transaccion se sienten satisfechos y se lo comentan a otros generando valor).
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=¢ A: clientes apodstoles (son clientes satisfechos y orgullosos de ser clientes, que ven en la
empresa siempre la primera alternativa e incluso la Unica y la recomiendan a otros generan-
do valor).

=¢ R: clientes retenidos (clientes insatisfechos que se encuentran con barreras de salida que
les hace dificil la escapatoria y se lo cuentan a otros haciendo una labor de destruccion
importante).

=¢ T: clientes terroristas (cliente que ademas de no volver por insatisfaccion, su nivel de des-
contento es tal que lo cuentan a terceros, destruyendo parte de las oportunidades de mer-
cado).

=¢ D: clientes desertores (al igual que el cliente leal es un cliente sin apasionamiento, pero a
diferencia del anterior, éste no se mantiene como cliente y busca otras alternativas).

Para calcular el impacto real en la generacion de valor en cada uno de los segmentos habra que
multiplicar el valor del cliente por su indice de prescripcion, como ya hemos anticipado cada clien-
te genera o destruye valor de forma directa y por influencia.

Y asi de forma general debemos contemplar dos indices de prescripcion, si bien cada cliente
puede prescribir a un nimero diferente de personas, estadisticamente podemos aceptar estos
dos indices generales:

¢ |PP: indice de prescripcion positiva (nimero de personas a las que se lo dice el cliente mul-
tiplicado por el ratio de convencimiento, es decir que un cliente puede recomendarnos a
20 personas de las cudles el 30% le hacen caso, entonces el indice de prescripcion posi-
tiva es 20 X 30% = 6).

¢ IPN: indice de prescripcion negativa sobre el que se aplican los mismos criterios que para
el indice de prescripcion positiva.

De esta manera, cada segmento de clientes nos aporta un valor mas alla del cliente individual,
excepto el de los clientes leales y otros segmentos destruyen mas mercado que lo que represen-
ta un cliente individual excepto el segmento de clientes desertores que al igual que el de los clien-
tes leales solo afecta a nivel personal e individual.

Una vez reconocida la diferente aportacion de cada uno de los segmentos en la construccion de
valor de nuestro negocio, el siguiente paso sera el establecimiento de flujos y rutas de conver-
sion para maximizar el valor global de la cartera de clientes y las acciones recomendadas en cada
caso, como ilustramos en la figura 17.

Una maxima que debemos tener presente es que bajo ningun concepto debemos convertir clien-
tes satisfechos en clientes insatisfechos, aunque esto nos produzca mas rentabilidad puntual, ya
que en paralelo estaremos destruyendo valor y el futuro de la empresa.

Hacemos esta reflexion aunque parezca una obviedad porque es una de las situaciones tipicas
que nos encontramos; directivos acuciados por dar resultados en el corto plazo, establecen poli-
ticas de conversion de clientes satisfechos aunque intermitentes (mercenarios) en clientes insa-
tisfechos aunque temporalmente estables (rehenes), con lo que consiguen sus resultados y obtie-
nen premios extraordinarios destruyendo valor de la empresa de facto.
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Evidentemente, la culpa no es suya, sino que viene del establecimiento de unos objetivos que
deberian volver a pensarse, ya que es cierto que el corto plazo es basico, pues si no hay corto
plazo, nunca habra largo plazo, pero el corto plazo tampoco es garantia del largo plazo.

FIGURA 17. Rutas de conversién de clientes
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Las rutas de conversion por tanto deberan contemplar el mantenimiento o incremento de satis-
faccion del cliente, cuando esto sea posible y cuando no lo sea, debe plantearse la posibilidad
de evitar realizar mas transacciones con el cliente y de esta forma se generara un incremento
global de valor de la cartera de clientes con un esfuerzo econémico inferior y perfectamente
orientado.

Como consecuencia, las recomendaciones de actuacion para cada segmento son las siguientes:

¢ Segmento de Terroristas: como todos los demas segmentos es inevitable y es el de
mayor rotacion ya que es una consecuencia directa de las estrategias de captacion de clien-
tes, donde un porcentaje se quedara en este segmento, siendo la rotacion por nuevas cam-
panas de captacion la estrategia mas adecuada, si bien, si el porcentaje de clientes en este
segmento se considera especialmente elevado, se recomienda la revision de los objetivos
y de las estrategias de captacion.
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¢ Segmento de clientes Rehenes: este es un segmento que muchas empresas se empe-
flan en hacer crecer creando barreras de salida negativas a través de contratos rigidos,
penalizaciones, etc. y como hemos visto es un segmento de clientes claramente destructi-
vo de valor y consecuentemente de largo plazo.

La recomendacion aqui es clara en dar la posibilidad de que el cliente abandone de tal forma
que su insatisfaccion se convierta en satisfaccion y un porcentaje de ellos como conse-
cuencia y agradecimiento lo comentara positivamente a terceros e incluso ellos mismos se
plantearan ser clientes de nuevo cuando las circunstancias sean mas propicias.

Realizada la recomendacion de actuacion, hay que hacer también una advertencia, y es que
si la empresa no cuenta con un volumen importante o un porcentaje significativo de clien-
tes satisfechos que generen valor, sera inviable en el corto plazo.

La desproteccion y eliminacion de barreras de salida negativa es algo que sélo se podra rea-
lizar cuando la actuacion de la empresa sea tal que pueda generar satisfaccion.

=¢ Segmento de Desertores: clientes cuyo nivel de satisfaccion es medio y no se encuen-
tra motivado para realizar mas transacciones, el objetivo tendra que centrarse en conse-
guir motivarlo para que realice nuevas transacciones, mediante cierto tipo de ofertas, y per-
mita que la empresa le demuestre su excelencia para ir construyendo la posibilidad de incre-
mentar su nivel de satisfaccion por actuaciones repetitivas y consecuentemente mayor nivel
de conocimiento reciproco.

Es importante reflexionar sobre el hecho de que incluso algun porcentaje de ellos pasaria
directamente a los niveles mas basicos del segmento de apdstoles por lo que el premio
puede ser excepcional.

¢ Segmento de clientes Leales: en este caso contamos con la cartera natural del seg-
mento de apdstoles, de tal forma que la actuacion recomendada para su conversion al seg-
mento de mas alto valor pasaria por conseguir su involucracion, de esta manera se veray
considerara como una persona a la que se le da importancia y que la empresa esta intere-
sada en servirle de la mejor forma posible, algo que con toda seguridad acabara contando
a terceros influyéndoles positivamente, si las nuevas expectativas despertadas se cumplen
perfectamente.

¢ Segmento de Mercenarios: este segmento al igual que el de rehenes es un segmento
donde existe un cierto nivel de incoherencia, pues si en el segmento de rehenes existia
una forzada lealtad con insatisfaccion, en este segmento de clientes satisfechos no exis-
te lealtad.

Lo primero es analizar las razones por las que los clientes de este segmento, estando
satisfechos no realizan, a priori, transacciones repetitivas, es importante entender que
este cliente puede volver a ser cliente, si bien no existe seguridad ya que considerara dife-
rentes alternativas en cada transaccion y en cada caso decidira por la que le resulte mas
adecuada.

La reflexion que podemos realizar sobre la razdn por la que existe este tipo de segmento
es la profesionalidad del cliente, es decir que el cliente antes de tomar una decision,
busca informacion, la analiza y como consecuencia de este analisis toma la decision que
encuentra mas adecuada en cada caso.
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Como podemos concluir se trata de un segmento en claro crecimiento, pues la profesio-
nalizacion del cliente es un hecho real que viene de la experiencia acumulada generacion
tras generacion y de la facilidad de conseguir informacion que proporcione la identificacion
y valoracion de alternativas.

Internet en este caso se convierte en un aliado de excepcion para este segmento de clien-
tes y consecuentemente es un segmento que debemos considerar excepcionalmente por
las expectativas de crecimiento en los préoximos afos.

La recomendacion en este caso se centra en la aplicacion de programas activos de fide-
lizacion, teniendo como objetivo la transaccion repetitiva en primera instancia por accio-
nes de venta cruzada (cross-selling) y la involucracion en el proyecto empresarial, agra-
deciéndole sus sugerencias de tal forma que lleguen a verse parte importante del pro-
yecto empresarial y consecuentemente empiecen a considerar a la empresa como su
Unica alternativa.

Segmento de clientes Apoéstoles: en este segmento es donde encontramos a los clien-
tes que nos aportan el maximo valor a la empresa, ingresos de forma directa e indirecta-
mente a nivel personal y ademas son el principal vendedor de la empresa, son clientes que
se sienten orgullosos de serlo y se lo cuentan a terceros, influyendo positivamente en otros
clientes potenciales.

Estos son los clientes a los que hay que mimar, pidiéndoles opinién sobre la optimizacion
de la operacion, llevando a la practica la realidad de que “los clientes son los sabios de
nuestro negocio”, pidiéndoles ayuda y compensandoles a cambio, es un tipo de cliente
con el que hay que mantener una perfecta relacion de reciprocidad, deben tener las
mejores condiciones que se den a cualquier otro cliente, ofreciéndoles siempre las pro-
mociones con anticipacion, tienen que ser los primeros en enterarse de todo lo que se va
a comunicar al mercado.

La importancia adicional que tiene este segmento es que ademas de la generacion de
negocio de forma amplia, nos permite identificar el perfil que nos produce mayor valor y
conocido su recorrido histérico desde que contactaron por primera vez hasta el momento
en el que se han convertido en apoéstoles, se podra tener la referencia del perfil del cliente
ideal a captar y del proceso a seguir para llevarle a través de los diferentes segmentos
hasta conseguir ubicarlo en el segmento de maxima generacion de valor.

En definitiva son el cliente a clonar.

Una vez realizada la reflexion fundamental sobre la segmentacion del mercado en base a la
variable de valor y estudiadas las diferentes tipologias junto con las acciones méas adecuadas
para dirigirles a lo largo del recorrido para alcanzar el maximo valor de la cartera de clientes,
vamos a pasar a estudiar las diferentes etapas que componen el proceso global de fidelizacion de
clientes que hemos propuesto como alternativa idénea.
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1. ETAPA DE SELECCION

Se ha debatido en multiples ocasiones cuando debe empezar la fidelizacion de los clientes y asi
se han generado dos tipos de actuacion fundamental; una es aquella que se deriva del pensa-
miento de algunos que entienden que la forma de “atacar” al mercado es yendo a por todas rea-
lizando una captacion indiscriminada o masiva, es decir que por principio hay que capturar
el maximo numero de clientes posible y después realizar acciones que nos permitan convertir este
cliente no selectivo en cliente fidelizado.

La otra alternativa se centra por el contrario en el intento de captacién selectiva, es decir bus-
car, identificar y capturar sélo a aquellos clientes que entendemos tienen una cierta proximidad
al perfil que hemos definido previamente como el que debe tener nuestro cliente ideal, ese que
ademas de ingresos nos va a generar valor.

¢ Cual de las dos alternativas es la ideal?, la respuesta como siempre la encontraremos en base a
los objetivos que tenemos establecidos como empresa y como persona individual con sus propios
intereses particulares que no necesariamente siempre son los mismos que los de la empresa.

Podriamos decir que la alternativa de captacioén indiscriminada, masiva o poco discriminada
de clientes seria una alternativa valida cuando el objetivo que tiene el responsable de la toma de
decision en este punto es la maximizaciéon de cuota de mercado de forma rapida y para ello
utilizara estrategias de captacion masiva, utilizando medios de comunicacion masivos y ofertas
promocionales que incluso dificulten la consecucion de beneficios, pero recordemos que el obje-
tivo se centraba en conseguir el mayor niUmero posible de clientes.

El problema que plantea esta alternativa es que algunos de esos clientes han podido convertir-
se so6lo para beneficiarse de esa oferta promocional, pero sin embargo no tienen ningun interés
en seguir como clientes, con lo que la actuacion real con este porcentaje de clientes habra sido
la venta puntual con condiciones especiales, de tal forma que se ha incrementado la cuota de
mercado pero es posible que 10s ingresos no se mantengan en el tiempo, con lo que la estrate-
gia de captacion debe realizarse con enorme intensidad y frecuencia para mantener los resulta-
dos y el nivel de rotacion de clientes podra ser muy elevado si el nivel de competencia es alto.

Para evitar que los clientes se vayan una vez que se han beneficiado de la oferta, algunas empre-
sas, especialmente las que ofrecen servicios por una cuota periddica, plantean una serie de con-
diciones, algunas veces sin la claridad suficiente, que obligan al cliente ha mantenerse durante
un periodo de tiempo y en caso contrario, es decir si abandonan antes del periodo “pactado”, son
sujeto de penalizaciones, esto es que el responsable de la empresa se centra en conseguir sus
objetivos de maximizar la cuota de mercado y ademas de mantener los ingresos durante un peri-
odo de tiempo.

El resultado de este tipo de estrategia basada en la retencion, a través de barreras negativas,
tiene su efecto “boomerang” como ya hemos comentado en varias ocasiones y el resultado final
sera de consecucion de los objetivos del responsable durante un periodo de tiempo, consecu-
cion de resultados durante el mismo periodo, pero si el nivel de competencia es elevado, es muy
probable que la empresa no llegue nunca a conseguir el nivel de beneficios que deberia y ade-
mas en un periodo de tiempo, que pudiera ser corto, en funcion del nivel de competencia y de la
velocidad a la que se produzcan los acontecimientos, la empresa podria quedarse fuera de mer-
cado si el nivel de insatisfaccion generado por la retencion indeseada de los clientes es suficien-
temente elevado.
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En definitiva podriamos concluir en que esta alternativa incumple todos los principios de la
fidelizacién de clientes, e independientemente de cémo lo llame la empresa, lo que esta reali-
zando, porque ademas no le queda mas remedio para subsistir, es una estrategia continua de
captacion.

Este tipo de estrategia en el mercado del siglo XXl con las caracteristicas que tiene de saturacion,
madurez, competencia, etc., dara resultados durante un periodo de tiempo, que no los beneficios
ni el valor que debe dar y esto durante un periodo, que probablemente coincida con el de perma-
nencia del equipo directivo, quien rotara al mismo ritmo que la base de clientes.

Consecuentemente estamos hablando de una alternativa estratégica orientada al directivo, es
decir con caracter temporal, que no al empresario, donde la actividad esta por encima de la refle-
xion y la inmediatez de los resultados, con pérdida de valor, se convierte en el principal enemigo
de la empresa, si bien puede convertirse en el principal aliado para el desarrollo del directivo, aun-
que tenga que ser por cambio de empresa.

A partir de aqui el siguiente directivo tendra que recomendar la inversion, casi siempre elevadisima,
de segmentacion de la cartera de clientes, procesos de filtro, realizacion de campanas de “fideli-
zacion”, etc., que muchas veces se convierten en un parche porque no hay tiempo ni recursos sufi-
cientes para mantener los resultados y enmendar a la vez el dafo realizado en el mercado.

La otra alternativa que planteabamos era la de captacién selectiva, en vez de comenzar actuan-
do, empezamos reflexionando, definiendo el perfil del cliente que deseamos porque entendemos
que, ademas de ser el cliente que se va a convertir con mayor facilidad, objetivo fundamental de
la actuacion del marketing, es el que con mas facilidad se va desarrollar en paralelo con el desa-
rrollo de nuestra empresa, manteniendo, en general, relaciones estables y de largo plazo, gene-
rando valor mutuo, el cliente por la solucion de sus problemas relacionados con la empresa y ésta
por los ingresos continuos que genera el cliente y la influencia positiva que realiza en el mercado,
resultados que haran feliz a cualquier empresario.

La diferencia entre los resultados que se consiguen en una estrategia de captacion indiscrimina-
day una estrategia de captacion selectiva son consecuencia de la actuacion de la empresa, en
el primer caso, la actuacion es por impulsos, mientras que en el segundo caso la actuacion es
continuada.

¢ Qué supone mas esfuerzo?, la respuesta, siempre discutible, pero la experiencia y los estudios
que existen al respecto nos indican que generalmente en el caso de estrategias de captacion
masiva o indiscriminada, los esfuerzos que se realizan son fundamentalmente econémicos para la
realizacion de las campanas masivas de captacion de clientes, sacrificando en muchos casos la
compensacion de los empleados, como parte de la reduccion de costes, para conseguir ciertos
niveles de beneficio.

Por el contrario, la estrategia de captacion selectiva requiere mas esfuerzo de las personas de la
empresa, es un esfuerzo personal continuo gracias al cual se pueden reducir las inversiones en las
campanas de captacion, obteniendo resultados excelentes por focalizacion, y consecuentemen-
te habra mas recursos econémicos para compensar mejor a los empleados, obteniendo mayores
niveles de beneficio.

Podriamos resumir indicando que en el caso de captacion masiva indiscriminada el esfuerzo es
fundamentalmente econdémico e intermitente, mientras que en el caso de captacion selectiva el
esfuerzo es continuo de las personas fruto de la cultura empresarial.
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CUADRO 1. Comparacion entre estrategias de captacion masiva y selectiva

ORIENTACION TIEMPO ESFUERZO
Estratega de captacion masiva Mercado global Captacion rapida, Econémico
indiscriminado fidelizacion larga y compleja importante
Estrategia de captacion selectiva Segmentos que cumplen Captacion lenta y compleja, Cultural y organizativo
con el perfil definido fidelizacion inmediata

Llegados a este punto todo directivo y empresario debe tomar la decision sobre qué alternativa
estratégica de captacion es la mas adecuada para su negocio y en este sentido, si bien el mundo
de la empresa no es una ciencia exacta y por lo tanto cualquier alternativa puede ser valida, siem-
pre que sea coherente con las actuaciones posteriores, nos permitimos hacer una reflexion a
modo de consejo sobre cual puede ser la mas conveniente en funcion del tipo de sector, merca-
doy situacion de la empresa.

Si la empresa se encuentra en una situacion precaria de ingresos, es obvio que debe salvar el
corto plazo, aunque sea a costa de complicar el largo plazo, por lo que la alternativa que parece-
rla adecuada seria la de captacion masiva, si bien tomada esta decision se debe ser conscien-
te de que los problemas simplemente se han retrasado en el tiempo y esa es el arma que se ha
adquirido en ese momento, tiempo para prepararse para realizar el filtro y la seleccion definitiva de
clientes mas adelante, cuando la empresa haya superado la situacion de crisis en la que se
encuentra.

Otra situacion en la que pudiera ser recomendable una estrategia de captaciéon masiva es aque-
lla en la que el mercado todavia no existe, pues se esta lanzando un nuevo producto o servicio y
es necesario 0 conseguir masa critica o se necesita capturar la maxima cuota de mercado antes
de que aparezca la competencia.

Recordemos en este caso la aparicion de la telefonia movil, todos los operadores se lanzaron a
crear un mercado que no existia y a conseguir la mayor cuota de mercado posible ya que la com-
petencia se preveia muy dura, la cuestion es que una vez alcanzada la saturacion del mercado
¢ deberian seguir de la misma manera o deberian cambiar sus estrategias, tanto de captacion,
como de retencion que estan generalmente aplicando?

De forma general debemos entender que un cambio importante de mercado debe llevar consigo
un cambio en las estrategias y consecuentemente en su implantacion, seguir en un mercado
saturado y maduro con estrategias similares a las aplicadas en mercados nuevos e inmaduros
es cuando menos cuestionable.

Otra situacion que podemos observar es la que se genera como consecuencia de una innova-
cion dificil de copiar en un periodo breve por los competidores, ya sea por proteccion a través de
patentes o bien por la dificultad de imitar, en este caso la empresa tiene tiempo y posibilidad de
mezclar una estrategia de captacién selectiva con una estrategia de precios de descremacion,
es decir con precios elevados que puedan ser reducidos cuando llegue la competencia.

La ultima situacion sobre la que vamos a reflexionar es la mas tipica para la mayoria de las empre-
sas en el mercado actual, donde el producto o servicio que se ofrece no es realmente innovador,
el mercado esta compuesto por clientes maduros, hay competencia importante y el crecimiento
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del mercado es escaso para la capacidad de produccion existente entre todos los competido-
res, es decir que nos encontramos con un mercado perfectamente abastecido, y con un nivel de
competencia espectacular.

En esta situacion, muy familiar para todos los lectores, la mayoria de las empresas declaran su
obsesion por la fidelizacion de sus clientes, pero la realidad nos demuestra que se orientan a la
captacion masiva mas rabiosa, los supuestos clubes de fidelizacion, en la mayoria de los casos
son deficitarios y si bien pueden conseguir un cierto nivel de retencion, no consiguen que los
clientes influyan positivamente en el mercado, si no acompafan esta iniciativa con un servicio
adecuado.

Por otro lado las superofertas que se realizan estan orientadas generalmente a la captacion de
nuevos clientes, rompiendo el principio de reciprocidad, es decir, que parece que se concede
importancia al cliente hasta que se le captura y después, las actuaciones reales de la empresa,
muy a diferencia de lo que declaran, se despreocupan de él tratandole como una fuente de ingre-
sos individual, olvidando su capacidad de influencia en el mercado, muchas veces esta actuacion
esté propiciada por la firma de contratos que impiden al cliente su escapatoria, incluso pagando
una fuerte penalizacion.

A primera vista puede parecer una actuacion incoherente y de hecho lo es, pero la pregunta que
debemos hacernos es por qué los directivos actian de forma incoherente de cara al mercado y
los clientes.

LLa respuesta podemos encontrarla en los objetivos que se les ha establecido, unos objetivos
orientados al corto plazo, en esta situacion podemos afirmar que el directivo actua de forma inco-
herente de cara al mercado pero coherentemente de cara a los objetivos que les establece la pro-
piedad de la empresa.

Si analizamos la situacion en un entorno que nos es muy proximo a la mayoria, el futbol, pode-
mos ver la gran diferencia que existe entre la actuacion de los clubes ingleses que mantienen
a sus entrenadores durante periodos de tiempo muy largos, en un compromiso entre el corto
y largo plazo; por el contrario, en el caso de los clubes esparioles nos encontramos con un
nivel de rotacion increible, donde un equipo puede llegar a tener hasta tres entrenadores en
una misma temporada, en el momento en el que los resultados no acomparian en unos cuan-
tos partidos, el resultado es la recreacion del equipo tantas veces como se produce el cambio
de entrenador a golpe de talonario.

En definitiva, la recomendacion que podriamos hacer en esta situacion es la de coherencia
entre los objetivos que se establecen a los directivos, la creacion de expectativas que se hace
a los clientes y la actuacion para su cumplimiento, de esta manera se podria ir pensando en
identificar a los clientes de un determinado perfil que mas se aproximen al largo recorrido que
pretendemos realizar, cumpliendo con sus expectativas y en compensacion la empresa recibira
la contraprestacion econdmica del cliente en el corto plazo y en el dia a dia y por otro lado mul-
tiplicara el valor por influencia de este cliente satisfecho en el mercado quien sera el principal ven-
dedor de la empresa pues su interés sera que la empresa con la que se encuentra satisfecho y
complacido, perdure el mayor tiempo posible, que tenga éxito y que gane mucho dinero, parte
del cual, con toda seguridad, revertira sobre él, en forma de mejor servicio, innovacion, mejores
tarifas, etc.
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Por tanto la estrategia de captacion recomendada seria la de captacion selectiva, que en el
caso de una empresa de nueva creacion sera mas facil, pues se trataria de una vez estableci-
do el perfil, aproximarse soélo a los segmentos de clientes que pueden generar a la empresa el
valor que establecemos como objetivo, en ese compromiso de corto y largo plazo.

¢ Qué hacer con los clientes que quieran serlo pero que no cumplen con el perfil deseado?

Aqui tendriamos dos opciones, la primera especialmente dura para todo comercial, desaconsejar
al cliente que nos realice su pedido, convencerle de que no somos su proveedor mas adecuado
y en ultimo caso, simplemente no aceptar su pedido si esto fuera posible.

La otra alternativa seria la de aceptar al cliente, sabiendo que es un cliente de corto plazo el que
hemos definido dentro del mapa de segmentacion para mercados de consumo como terrorista o
desertor y dificilmente como mercenario, pero intentar por todos los medios no convertirlo en
rehén, obteniendo el maximo rendimiento econdmico en el corto plazo, pero sin intentar mantenerle
cuando el coste sea tan alto comparativamente que no compense desde la dimension de valor,
aunqgue bien gestionados estos clientes pueden suponer una fuente de financiacion interesante.

En el caso de entornos industriales o negocios entre empresas podriamos establecer el
siguiente esquema de segmentacion de cuentas, con las acciones correspondientes

FIGURA 18. Segmentacién de cuentas en mercados de empresas
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En el esquema de la figura 18 vemos que podemos tener dentro de la cartera de clientes cuatro
tipos de cuentas y en cada uno de los segmentos incluimos las recomendaciones, de tal forma que
s0lo se establece una ruta de conversion, en el caso de cuentas de atractivo alto, mientras que en
los otros segmentos el objetivo se centraria en la consecucion del méximo rendimiento en el corto
plazo para financiar los esfuerzos econdmicos necesarios en los clientes de alto atractivo.
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LLa segunda situacion y probablemente las mas habitual entre los lectores de este libro, es aque-
lla en la que la empresa ya esta creada y cuenta con un historial mas o menos largo y
consecuentemente con una cartera de clientes existente.

En este tipo de situacion la recomendacion que nos parece mas adecuada es la de empezar a
poner orden en la cartera de clientes, analizando y ubicando a cada cliente en el segmento corres-
pondiente; segmentos que se habran generado en funcién de la variable que hemos recomen-
dado en apartados anteriores, la variable de valor, variable que nos permitira ubicar a cada clien-
te en un Unico segmento y a partir de aqui comenzar, con un proceso de filtro, el proceso de fide-
lizacion.

Como consecuencia, nos encontraremos a una serie de clientes de los que debemos despojar-
nos, lo que debemos hacer sin crear demasiada insatisfaccion, sino mas bien convenciendo al
cliente de que su mejor opcion es la de buscar otro proveedor, incluso ayudandole en su eleccion,
0 creando una segunda marca o0 empresa que le atienda de forma diferente a la que a nosotros
COomMo empresarios nos interesa.

Para realizar el filtro de manera adecuada es imprescindible que hayamos definido el perfil de
nuestro cliente de la forma mas precisa posible.

Normalmente estas definiciones suelen realizarse en la empresa internamente, apoyandose en
algun estudio de mercado y procesos de andlisis o sesiones de “brainstorming”.

LLa recomendacion en este punto seria la de aplicar la herramienta que hemos descrito en el capi-
tulo anterior, de tal forma que podremos segmentar a los clientes en funciéon de su valor y a con-
tinuacion podremos estudiar y concluir en los perfiles reales de cada segmento, una realidad mas
precisa que cualquier conclusion a la que lleguemos después de multiples reuniones de “brains-
torming”, o de suposiciones basadas en impresiones.

De esta forma habremos llegado a identificar a los diferentes segmentos de clientes y ahora el reto
y donde empieza el auténtico proceso de fidelizacion, es la de seleccionar a aquellos que nos inte-
resan especialmente.

Un proceso largo y duro pero cuya recompensa puede ser espectacular, muy especialmente en
un mercado como el del siglo XXI, donde la profesionalidad es especialmente premiada por los
clientes.

El proceso continuo de seleccidn de clientes podemos resumirlo en los siguientes pasos:

1°. Definicion de perfiles y primer dimensionamiento de clientes potenciales; el por
qué del dimensionamiento se debe a la necesidad de tener al menos una idea previa apro-
ximada de los recursos que se van a precisar para atender adecuadamente cumpliendo las
expectativas que creamos en los clientes, de tal forma que podamos realizar una cuenta
de resultados provisional que nos facilite tomar la decision mas adecuada.

Centrandonos en la definicion de los perfiles, 1o que tenemos que ser capaces de identifi-
car en el caso de mercados masivos o de consumo, son las caracteristicas demo-
graficas, tales como: sexo, edad, estado civil, nUmero de hijos, nivel de ingresos, ocupa-
cion, nivel cultual, categoria profesional, vivienda propia, coste de la vivienda, segunda
vivienda, coche propio, coche de importacion, etc., y las caracteristicas psicograficas
tales como: su estilo de vida, su aficiones, sus preferencias, como, en qué, cuanto y cuan-
do gastan su dinero.
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Es importante ser tan exhaustivos como sea necesario en este punto y utilizar el maximo
numero de variables para la definicion del perfil de los clientes, si los segmentos que se
generan no tienen el volumen suficiente se van eliminando variables en un proceso de con-
tra-segmentacion hasta que los segmentos resultantes tengan el volumen suficiente.

En el caso de los mercados industriales o entre empresas este proceso debe contemplar
dos etapas, en la primera etapa debemos centrarnos en la empresa como institucion y
consecuentemente definir los perfiles en base a variables demogréficas de la empresa,
tales como:

Sector/es de actividad.

Nivel de facturacion.

Nivel de beneficios.

Numero de empleados.

Ubicacién/es geograficas (localizaciones mdltiples).
Toma de decisiones (lugar y nivel de descentralizacion).

Utilizacion del producto/servicio (como producto final o para incorporarlo en su proceso
productivo o para su consumo interno, etc.).

Posibilidades de contacto (canales, medios, etc.).
Nivel de consumo de energia.

Numero de lineas telefénicas.

Potencial de desarrollo.

Tendencias, etc.

Una vez definido el perfil de la empresa, realizada la segmentacion correspondiente y
seleccionadas las empresas sobre las que definitivamente hemos decidido que vamos a
actuar, llega el segundo paso que consiste en aproximarse a las personas que ocupan los
puestos de decision de compras en ella, reconociendo que el negocio entre empresas
se realiza a través de personas que temporalmente ocupan determinados puestos en
determinadas empresas, de ahi la importancia que luego veremos en el proceso de
actualizacion de bases de datos, pues ya podemos entrever que el nivel de desactuali-
zacion de la informacion en el entorno de empresa es muy elevado y rapido.

Consecuentemente, tenemos que conocer a nivel de detalle el proceso de toma de deci-
siones de la empresa y a continuacion a todos y cada uno de los que pueden actuar a lo
largo del mismo.

Para realizar todo el proceso de captura de informacion de manera sistematica y cohe-
rente es importante tener definido el soporte de informacion que sea faciimente utilizable
apoyandose en las tecnologias de la informacion disponibles.

2°. Definicion del registro y consideraciones sobre herramientas de soporte tecnolégi-
co, en esta fase es donde debemos invertir el tiempo que sea necesario hasta que estemos
seguros que el registro que confeccionemos sea realmente el fundamento de una base de
datos de corporativa y vélida para Marketing y no una simple base de datos administrativa.
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Para ello es fundamental tomarse tiempo de reflexion, pensemos que estamos estable-
ciendo las bases para el futuro de la empresa pues en la actualidad el corto plazo se
garantiza a través de las transacciones econémicas, pero el largo plazo se construye a
partir de la informacion, un periodo de tiempo en el que deben estar involucradas todas
las areas de la empresa, pues todas van a necesitar utilizar la informacion, Administracion,
Comercial, Compras, Fabricacion, Operaciones, etc.

Asi en un negocio orientado a particulares, debemos definir el registro fundamental de la
base de datos teniendo en consideracion los siguientes bloques de informacion:

¢ Datos identificativos.

¢ Datos de contacto.

e Datos relacionados con el producto/servicio actual.

e Datos de conocimiento (demogréficos y psicograficos).

Mientras que los blogues de informacion que debemos considerar en el caso de orientacion
a empresas deberian ser:

e Datos identificativos de las empresas.

e Decision process y decision makers.

e Datos de contacto de la empresa y de cada uno de ellos.

e Datos relacionados con el producto/servicio actual (histérico de relaciones).

e Datos de conocimiento (demogréficos de empresa y psicograficos de las personas).

Una vez que tenemos establecidos los pilares de nuestro sistema de informacion debe lle-
gar el momento de decidir qué herramienta informatica debemos adquirir para su gestion.

Para ello debemos contemplar dos variables basicas, la del volumen, es decir el nimero
de clientes y el grado de complejidad de la gestion de informacion, es decir el nUmero y
complejidad de los informes que precisemos para orientar estratégica y tacticamente las
actividades de la empresa, de tal forma que una empresa que debe gestionar de forma
compleja millones de clientes precisara de un ordenador muy potente en el que vaya a
correr un sistema de CRM de nivel alto.

Por el contrario una empresa que vaya a manejar cientos o unos pocos miles de clientes
precisara probablemente un PC de cierta potencia con una base de datos sencilla'y un
programa de gestion de informacion simple.

Entre ambos extremos pueden encontrarse las diferentes alternativas una de las cuédles
sera la mas adecuada, lo que es importante antes de tomar la decision sobre el siste-
ma informatico, es tener muy claro el volumen y complejidad de la informacion que tene-
mos que manejar, optimizar los procesos y es entonces cuando debemos tomar la deci-
sion.

En un proyecto de reestructuracion del servicio de atencion a clientes, es muy habitual
enfrentarse a la presion rapida sobre el Distribuidor Automatico de Llamadas (ACD) que
hay que adquirir, nada mas empezar el proyecto.
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Nuestra recomendacion en todo momento sera la de esperar a tomar esa decision, un par
de semanas, periodo de ajuste inicial de analisis de los procesos del departamento y una
vez afinados y bien establecidos, sera el momento de tomar una decision mas adecuada.

El resultado muy normal es que una vez racionalizados los procesos de atencion al clien-
te, el trafico de llamadas se pueda reducir al 50% y del equipo original que se iba a com-
prar se pase a comprar un equipo mas adecuado y barato.

En definitiva, no tomar la decision de comprar la herramienta por mucha presion que nos
pongan hasta que no tengamos perfectamente definidas y dimensionadas las necesidades
de gestion de informacion.

Creacién y mantenimiento de las bases de datos. Una vez que hemos aceptado que
la informacion de nuestros clientes es el activo mas importante de la empresa, definido el
perfil y el registro béasico de la base de datos es el momento de crear y gestionar adecua-
damente la informacion.

Lo primero es no asustarse sobre la escasez inicial de informacion con la que contamos, lo
poco que realmente sabemos de los clientes, hay que entender que el proceso de adquisi-
cién de la misma es un proceso largo y que debe formar parte de la cultura de la empresa,
que en cada contacto que se realice con un cliente se aproveche para ampliar y actualizar
la informacion que se tiene sobre él, utilizando el diseno de registro que hemos definido
anteriormente como herramienta para realizar la captura de la informacion de manera sis-
tematica.

Una reflexion importante es el hecho de que, como media, las empresas solo consiguen
realizar transacciones econdmicas en un 2 0 3 % del total de contactos que mantienen con
los clientes, lo que nos llevaria a la realidad de que estamos desperdiciando una enorme
cantidad de esfuerzo que supone el 97 0 98% de los contactos restantes en los que no
se produce transaccion econémica, pero se producen transacciones de informacion, cuya
captura y gestion sera fundamental para afinar las actividades siguientes, recuperando asi
ademas la enorme inversion comercial que las empresas realizan habitualmente.

La creacion y mantenimiento de la base de datos corporativa debe realizarse mediante un
mix de compra de informacion a los proveedores de bases de datos y alimentacion con-
tinua por parte de todos los empleados de la empresa, lo que ira incrementando, profun-
dizando, ampliando y actualizando la informacion de tal forma que la toma de decisiones
de la empresa se pueda realizar con mayor conocimiento, reduciendo asi el riesgo aso-
ciado.

La importancia de que la actualizacion de la informacion forme parte de la cultura de la
empresa viene derivada de dos aspectos, el primero es el de profundizar en el conoci-
miento del cliente, lo que No se puede hacer en el primer contacto, sino que sera en con-
tactos sucesivos cuando se ird profundizando y consiguiendo informacion cada vez mas
delicada y cada vez mas “confidencial”, segun se va incrementando la confianza con el
cliente.

El segundo aspecto es el que se deriva de la desactualizacion de la informacion, que se
acepta como referencia que un 20% de desactualizacion es ya un nivel inaceptable y las
acciones de Marketing que se realicen en esa situacion no seran normalmente rentables.
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Pensemos que la desactualizacidn de un registro significa, primero la pérdida econ6-
mica de la inversién realizada para su construccion y en segundo lugar, el coste rela-
cionado con los impactos fallidos.

Un caso muy habitual es que el coste de captacion de informacion para la construccion de
un registro de cliente sea del orden de 1.500 euros, si bien la captura del cliente requerira
una inversion tanto mayor segun el mercado esté mas saturado y el nivel de competencia
sea mas intensivo.

Entonces la primera partida de pérdida por desactualizacion sera la relativa al coste de
captacion, esto es en el caso que tomamos como ejemplo seria de 1.500 euros por cada
registro desactualizado, lo que en una base de datos de 1.000 clientes, con un 20% de
desactualizacion que es el punto de referencia, supondria una pérdida total de 300.000
euros, ¢qué empresa puede permitirse ese Iujo?

Pero adicionalmente pensemos que en cada campafia de comunicacion que realizamos,
estamos desperdiciando el coste del impacto cada vez.

Imaginemos que trimestralmente enviamos un catalogo a la cartera de clientes con nues-
tra informacion de productos cuyo coste por impacto es de 3 euros, con el 20% de desac-
tualizacion, significaria que estamos enviando a la basura directamente 200 impactos por
cada envio, en el total del afio serian 800 impactos que a 3 euros supondria 2.400 euros
adicionales a los que deberiamos afiadir el coste de oportunidad ya que si los impactos lle-
garan al cliente correcto, tendriamos la oportunidad de realizar la transaccion econémica.

Un indice de respuesta minimo del 10% por campana seria aceptable para una operacion
madura. Por otro lado, si tomamos como transaccion media 1.000 euros, el coste de los
ingresos perdidos por desactulizacion a lo largo del afio seria de 80.000 euros (10% de los
800 impactos perdidos de 1.000 euros cada uno).

Consecuentemente la pérdida anual en la que incurre la empresa que hemos utilizado
como gjemplo es de 382.400 euros, ésta puede ser una de las razones ocultas o desco-
nocidas de muchas empresas por las cuales sus resultados no son los deseados ni los
esperados.

El tiempo que las bases de datos tardan en llegar a ese nivel de desactualizacion, se acep-
ta de forma general que las bases de particulares lo hacen en aproximadamente 9 a 12
meses, mientras que en el caso de las empresas, esta desactualizacion se produce en
aproximadamente 6 meses.

Aqui es interesante reflexionar sobre el hecho de que algunas empresas llegan a hacer gran-
des esfuerzos en la generacion de la base de datos pero un esfuerzo minimo en su actuali-
zacion, es una pena perder el enorme esfuerzo econdmico realizado cuando el manteni-
miento de una base de datos, ademas de no ser cara si se hace forma continua y sistema-
tica, es probablemente una de las inversiones mas rentables que puede hacer la empresa
pues eliminaria o cuando menos reduciria las pérdidas que hemos ilustrado.

Veamos de qué nivel de costes estamos hablando en el tema de actualizacion o manteni-
miento de las bases de datos.

Volviendo al eiemplo que hemos utilizado, pensemos que esos 1.000 clientes son empre-
sas con lo que su periodo de desactualizacion hemos comentado que es de aproxima-



Gestion de la cartera de clientes F’f/
Lr L
]

4°,

damente 6 meses, lo cual significa que tenemos 6 meses para “barrer” la base de datos
completa.

Si construimos una cultura en la empresa de importancia de la informacion, lo normal es
que cuando menos el 50% de la base de clientes esté perfectamente actualizada con lo
que solo deberiamos actuar sobre el 50% restante para su actualizacion, es decir sobre
500 clientes.

Suponiendo que no hacemos ninguna accion especial para actualizacion, sino que solo
utilizamos el teléfono para su actualizacion, ello significaria que habria Qque contactar a los
500 clientes a lo largo del periodo de 6 meses, es decir unos 125 dias de trabajo, o cual
significa que habria que contactar con (600/125), es decir, aproximadamente 4 clientes al
dia.

Esta seria la inversion necesaria para mantener la base de datos actualizada, contactar con
4 clientes diariamente, si ademas aprovechamos el contacto para dinamizar o activar a
clientes dormidos, incluso la accion de actualizacion puede ser enormemente rentable en
si misma.

Cautelas y prevenciones

Como hemos aceptado que nuestra base de datos es probablemente el activo mas impor-
tante de la empresa, debemos tener el maximo de cautelas y prevenciones, desde su crea-
cién hasta su proteccion contra utilizaciones indeseadas por parte de terceros.

Empezando cronolégicamente el proceso desde la creacion de la base de datos, el primer
aspecto que debemos considerar es la forma de captacion y mantenimiento de la informa-
cién, es fundamental respetar escrupulosamente todas las obligaciones que nos plantea la
Ley de proteccion de datos (LOPD 15/1999), tanto en el sentido de codmo debe captarse,
siempre con el consentimiento, en unos casos implicito y en otros explicito, del cliente y a
continuacion utilizarla seguin nos plantea la ley y preservarla contra el mal uso de terceros de
la misma forma.

Incluso seria aconsejable ir todavia mas lejos de lo que la ley nos impone, muy especial-
mente en cuanto a su utilizacion y a su custodia, si aun cumpliendo la ley, nuestra informa-
cion es vulnerable y el mercado la conoce sera muy dificil que nos faciliten la informacion
que necesitamos y nuestra base de datos estara condenada a su obsolescencia natural.

Desde el punto de vista operativo es fundamental que su captura se realice con todo rigor,
siguiendo unas reglas conocidas y aplicadas por todos, de tal forma que la misma informa-
cion sea capturada, si es posible, solo por una Unica persona y si hay varias personas que
capturan la misma informacion que la capturen de la misma forma, siguiendo las mismas
reglas, de tal manera que puedan evitarse las duplicidades.

Ejemplos habituales de duplicidades en la captura de la informacion suelen producirse en
la captura de nombres compuestos, mientras que unos escriben todo el nombre comple-
to, otros escriben uno de los nombres y la inicial del otro, las dos iniciales, etc.

Cuando algun dato no cabe mientras unos deciden resumirlo con su mejor criterio, otros
escriben y cortan donde se les acaba el espacio, etc.

En el caso de direcciones unos las escriben completas y otros obvian el piso, o la letra,
etc.
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En el caso de empresas unos escriben el nombre de la empresa y otros el nombre comer-
cial, etc.

Estos son ejemplos habituales que producen duplicidades en las bases de datos, de tal
forma que podemos llegar a pensar que tenemos mas clientes o prospectos de los que
realmente tenemos con el consiguiente error de célculo en los potenciales de negocio y en
los dimensionamientos de estructura en todas las funciones de la empresa con el consi-
guiente incremento de costes y reduccion de beneficios.

También, cuando se realiza una campana, si tenemos duplicidades en nuestra base de
datos, al mismo cliente le impactaremos varias veces, de tal forma que incrementamos de
forma dramatica e innecesaria los costes de la campana.

Imaginemos que tenemos un 20% de duplicidades, pues el coste de la campana sera casi
un 20% mas de lo que deberia ser, con la correspondiente reduccion de beneficios.

Por otro lado, reduciremos los ingresos o resultados en general de la campafa en un por-
centaje equivalente al porcentaje de las duplicidades multiplicado por el porcentaje de res-
puesta si la base de datos estuviera sin ellas.

Imaginemos que las campanas de contacto con nuestros clientes deberian tener un 10%
de respuesta si no hubiera duplicidades y tenemos ese 20% de duplicidades, entonces la
respuesta neta se habra reducido en 2 puntos porcentuales, de tal forma que si realizamos
1.000 impactos, el nimero de clientes que responden se habra reducido de 100 a 80, si
ademas el resultado de esta accion tuviera como final una transaccion media de 3.000
euros, la pérdida de ingresos por este concepto se habria reducido en 60.000 euros.

Ademas debemos considerar el coste de imagen, pues si al mismo cliente le impactamos
varias veces para decirle u ofrecerle Io mismo, sin orden ni concierto, es posible que el clien-
te piense que nuestra operacion no esta controlada y como consecuencia pierda su con-
fianza en nosotros y ademas se lo cuente a terceros, algo bastante habitual y cuyo efecto en
cascada puede llegar a ser espectacular muy especialmente con la utilizacion intensiva de
Internet.

Hemos comentado al principio de la importancia de preservar la informacion del mal uso
de terceros, para no incurrir en problemas legales, pero ademas debemos también preser-
varla de la posible utilizacion de nuestros competidores.

Es mas habitual de lo que muchas veces pensamos, la existencia de desaprensivos o real-
mente delincuentes, que trafican con la informacion que las empresas ponen en sus manos,
basadas en su buena fe y ellos se aprovechan traficando con esa informacion para su pro-
pio provecho, vendiendo esta informacion a terceros y en algunos casos a precio de oro a
nuestra competencia.

Se recomienda siempre que se mantengan varios niveles de seguridad:

¢ Realizar los backups necesarios para evitar los sustos desagradables del mal funciona-
miento técnico de los equipos.

e Guardar toda la informacién con el mayor nivel de seguridad posible, incluso utilizando
cémaras acorazadas cuando asf o entendamos conveniente por la criticidad de la infor-
macion.
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e Evitar el acceso de terceros, en los que no se tiene la confianza plena, a la informacion o
si no queda mas remedio que accedan bajo custodia

e |ncluir direcciones de control que nos permitan en todo momento detectar de forma inme-
diata la utilizacién no autorizada de nuestra base de datos.

Superada esta etapa en la que hemos establecido los pilares para la creacion y gestion de la infor-
macion de nuestra cartera de clientes, llega el momento de establecer ese contacto seductor para
él, gracias al conocimiento que tenemos acerca de sus preferencias, lo que analizaremos en la
etapa siguiente.

2. ETAPA DE CONQUISTA

Esta es la etapa donde la comunicacion es la clave, ya sabemos como tiene que ser nuestro clien-
te y donde encontrarle, el objetivo ahora es cémo acercarnos a él, de tal forma que perciba que
para nosotros él es Unico y exclusivo y le tratamos como tal, aungue no lo sea ya que tendremos
muchos mas clientes, pero a todos los tenemos que hacer sentir de esa manera que, aln sabien-
do y deseando que tengamos muchos mas clientes pues sera su garantia de que vamos a seguir
dandole servicio a precios razonables, él se sienta tratado como unico y exclusivo.

Este es el secreto del éxito de la personalizacién, que hemos ido construyendo a partir de la cap-
tura y gestion de la informacion.

Para conseguir el objetivo de aproximacion directa y personalizada tendremos que manejar los tres
elementos basicos de la comunicacion, el/los medios que vamos a utilizar para aproximarnos
al cliente, con qué mensaje/s el contacto tendra atractivo para él y cual sera la forma mas atracti-
va para comunicarselo, es decir como debera ser la creatividad que debemos preparar.

FIGURA 19. Mix de comunicacion

MEDIOS

MENSAJES CREATIVIDAD

Es importante en este punto reflexionar también sobre la gran cantidad de informacion que todos
recibimos y como consecuencia, cada vez mas comunicaciones de la que recibimos van direc-
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tamente a la papelera, de aqui la importancia de que exista un objetivo claro y concreto en la
comunicacion, que haya una razén y si no la hay, no perdamos nuestro tiempo ni el de nuestro
cliente, ya que el resultado sera la pérdida de interés por parte del cliente y consecuentemente el
despilfarro econdémico de nuestros esfuerzos innecesarios.

Pensemos cuantas cartas recibimos que van a la basura sin abrirse, cuantas llamadas telefonicas
con el unico resultado del malestar por la intrusion o cuantos e-mails que ni siquiera se abren pero
que crean disgusto por la pérdida de tiempo y cudntos comentarios sobre lo pesadas que son
ciertas personas o empresas, que parece que no se enteran.

Hay que ganarse dia a dia el prestigio ante el cliente y para ello hay que enviar la comunicacion
cuando hay algo que decir y ademas decirlo de forma clara y concreta con el nimero de piezas
adecuadas y sin abrumar.

Ademas el que exista un objetivo claro y concreto nos permitira medir perfectamente y con toda
precision los resultados que obtenemos como consecuencia de los contactos que establecemos.

Con el objetivo claramente establecido podremos confeccionar los mensajes de la comunica-
cién, de forma clara y concreta para conseguir que el interés del cliente se alinee y sincronice con
el objetivo de la comunicacion.

Tomando como referencia al cliente, que debe ser siempre el eje en torno al cual deben girar todas
nuestras acciones, y el producto o servicio que queremos que conozca y/o adquiera, debemos
crear los mensajes cumpliendo con las dos leyes fundamentales de la comunicacion personali-
zada:

e ReglaKISS (keep it simple stupid): es decir que no se puede dar nada por sentado ni sabi-
do, es importante entender que nosotros somos los emisores y no los receptores del men-
saje, de tal forma que la comunicacion la tenemos que preparar en funcion del tipo de
receptor al que le enviamos el mensaje.

Por efemplo, si la comunicacion va dirigida a un colectivo con una sdlida formacion técni-
ca del tema, los mensajes tendran que redactarse en lenguaje técnico, si por el contrario
los receptores son personas que no tienen esa formacion técnica, el lenguaje tendra que
ser mas proximo y coloquial, evitando tecnicismos innecesarios.

En cualquier caso el mensaje debe ser personal y amable a la vez que fluido y conci-
S0, aunque pueda ser tan amplio como sea necesario, para transmitir los mensajes que
hemos establecido como objetivo.

La forma de presentacion del mensaje debera ser una mezcla de texto e imagen cohe-
rente, donde el texto debe ser el complemento de la imagen y siempre siendo facil de leer,
con parrafos no excesivamente largos, y con la puntuacion adecuada para darle sentido y
fluidez, con diferentes caracteres tipogréaficos, colores, etc., con un maximo de seis lineas
por parrafo, confeccionando un texto digerible para el receptor.

Un consejo seria que, ante la duda, antes de lanzar la comunicacion masiva, se diera el
boceto a una serie de lectores que tengan el perfil del publico objetivo, haciendo caso de
sus comentarios, sin buscar excusas que los justifiquen, es importante que el creativo o el
creador del mensaje se despoje de su ego y entienda que la creatividad del mensaje tiene
un objetivo claro de negocio, y no el meramente estético, de tal forma que cuando exista un
conflicto entre estética y eficacia, debemos pronunciarnos a favor de la eficacia.
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e |asegundaregla es la regla AIDA, un acronimo construido con el comienzo de las pala-
bras: Atencion, Interés, Deseo y Accion, de tal forma que los mensajes deben estar crea-
dos para captar la atencion, despertar el interés, provocar el deseo e impulsar a la accion.

Esta segunda regla concluye con impulsar a la accion, de tal forma que refuerza la necesi-
dad, que ya hemos anticipado, sobre el establecimiento claro y concreto de los objetivos, ya
que si los objetivos no estan muy claros, ¢a qué tipo de accion vamos a impulsar?

Este suele ser un error importante que se encuentra en muchas camparias, el que existan
muchos objetivos, algunos incompatibles con otros, para una misma accion y en otras que
el objetivo no esté claramente definido, y esto es fundamental para que el creativo oriente
Sus esfuerzos y sus conocimientos.

Una vez establecidos los objetivos y como consecuencia los mensajes y por fin la creatividad, el
siguiente paso sera la seleccion del medio a través del cual se puede llegar de la forma mas efi-
ciente y adecuada para el cliente.

FIGURA 20. Proceso de la creatividad

Establecimiento del objetivo fundamental de la camparfa
de comunicacion

Preparacion de los mensajes sobre los beneficios para el cliente
de realizar la accion concreta que se le pide

Realizacion de la creatividad adecuada en funcion de los mensajes
y los medios

En el proceso de la creatividad, en el Ultimo paso incluimos la necesidad de considerar también
los medios disponibles para hacer circular el mensaje, de tal forma que una vez mas vemos la
necesidad de considerar todos los diferentes aspectos antes de tomar la decision final de la
accion de Marketing, hay que evitar tomar decisiones aisladas, sin considerar todos los aspec-
tos y diferentes posibilidades.

Con respecto a las posibilidades, esto es los medios que tenemos disponibles para llegar a los
clientes son multiples, pudiendo establecer una clasificacion entre medios impresos y no impre-
SOS.
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Entre los medios impresos podemos destacar los siguientes:
e Buzoneo.
e Anuncio en prensa con respuesta directa.
® |nserciones.
e Encartes.

e Bus mailing.

e Mailing.
e (Catélogo.
e Magalog.

La lista de medios no impresos mas destacables son los siguientes:
e Teléfono (telemarketing).
e Radio.
e Television (televenta).
e Video text (minitel).
e Teletexto.
e Fax.
e Kioscos y expositores.
e Internet (Comercio electronico).
e Dispositivos moviles (PDA’s, Teléfonos moviles, etc.).

Esta amplia lista de medios es la que tenemos a nuestra disposicion para poder contactar con
nuestros clientes, pero ni todos valen para lo mismo ni todos tienen el mismo nivel de eficiencia
para la misma accién y por supuesto los costes asociados a cada uno pueden variar de forma
dramatica.

Es importante que la seleccion de los medios esté orientada por la informacion de posibilidades
de contacto con cada uno de nuestros clientes que tenemos en nuestra base de datos, dejando
a un lado las modas y sélo siguiendo las tendencias si estamos convencidos de su bondad en
nuestro caso en particular y con nuestros clientes.

Un consejo general es la utilizacion complementaria de varios medios, de tal forma que podamos
optimizar costes, incrementando los niveles de eficacia.

Un ejemplo tipico de utilizacion sinérgica de medios y canales lo ilustramos en la figura 21, donde
el medio principal es la Television que se ve soportada por el teléfono en primera instancia y por
informacion escrita en un catélogo que le anticipa o recuerda lo que va a ver o ha visto en tele-
vision.
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FIGURA 21. Utilizacién sinérgica de medios

El hecho de utilizar complementariamente medios impresos (catalogo) y no impresos (television)
se deriva del hecho de que la television es un medio de venta por impulso y I0 que se pretende
con el catélogo es el refuerzo al ser un medio reflexivo, de tal forma que si lo ha recibido pre-
viamente, un cliente indeciso lo ha podido meditar y cuando ve el impacto en television, la reac-
cion suele ser automatica con lo que el nivel de respuesta se incrementa.

De la misma manera, si un cliente se ha sentido atraido por un spot de television, pero su indeci-
sion le ha impedido reaccionar a tiempo, si luego le llega el catélogo, este cliente puede ser repes-
cado y consecuentemente el resultado suele mejorar que si se utilizara sélo un medio, en este
caso la television que hemos tratado como medio principal.

Otra situacion de utilizacion complementaria de medios es el que vemos en la figura 22 donde
se mezclan medios masivos con medios personalizados.
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FIGURA 22. Utilizacion complementaria de medios

En este caso, los medios de comunicacion no personalizada o comunicacion masiva, tales como
la radio o la television tienen como objetivo crear predisposicion en el cliente para que sea mas
receptivo cuando reciba el impacto a través de bus mailing o periédico con anuncio de respues-
ta directa para pedirle al cliente sus datos a través de medios, relativamente baratos, de tal
forma que la informacion de los clientes cuya respuesta ha sido afirmativa se incorpora a la base
de datos que luego pasara a utilizarse en la lista de la campana que se realizard mediante mai-
ling, cuyo coste sera superior, para conseguir que el cliente compre lo que se le ofrece.

En este caso, el medio principal de venta es el mailing y todos los demas tienen como objeti-
VO apoyarle a éste para conseguir incrementar la respuesta positiva, con unos costes inferiores a
lo que supondria realizar todas las acciones de comunicacion con el mismo medio, en este caso,
el mailing.

En ambos casos, el teléfono se ha utilizado como medio de interfase con el cliente para com-
pletar la transaccion.

En definitiva, podemos afirmar que cada medio es especialmente eficiente para determinadas
acciones y en los cuadros siguientes vamos a describir de forma simplificada los diferentes
medios, indicando los siguientes aspectos:

=¢ Definicion: indicando brevemente en qué consiste la accion de comunicacion o cuéles son
las caracteristicas del medio.
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=¢ Objetivo principal: estableciendo cual es el objetivo para el cual el medio es mas ade-
cuado.

=¢ Ventajas que representa el medio para la realizacion de las campanas.
=¢ Inconvenientes o dificultades para la utilizacion eficiente del medio.

=¢ Componentes tipicos, donde ademas se hace hincapié en la forma o herramienta que
se puede utilizar para incrementar el nivel de respuesta y controlar los resultados de la
accion de comunicacion.

Comenzaremos con los medios impresos, sobre los que se tiene, en general mas experiencia,
y a continuacion seguiremos con los medios no impresos, terminando con los medios electro-
nicos.

CUADRO 2. Buzoneo

Definicion Reparto del mensaje escrito en buzones, parabrisas, a transelntes, etc.

OBJETIVO GENERAR TRAFICO HACIA PUNTOS DE VENTA “PROXIMOS” O DENTRO DE SU ENTOR-
NO DE INFLUENCIA.

Ventajas ¢ Precisa pocos requisitos técnicos.
e Se suele realizar muy rapidamente.
¢ Tiene mucha flexibilidad.
¢ El reparto es inmediato.
¢ La entrega se hace en fecha exacta.
e Es muy barato.

Inconvenientes ¢ El ratio de respuesta suele ser bajo.
¢ Es dificil encontrar una organizacion con cobertura suficiente.
¢ Existen fuertes impedimentos para llegar a los buzones.
e La definicion del territorio donde la accion puede ser rentable suele ser dificil.

Componentes tipicos Una octavilla con el mensaje, se debe incorporar algan incentivo para incrementar y con-
trolar la respuesta
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CUADRO 3. Anuncio en prensa

Definicion Anuncio con cupén de respuesta incorporado en la propia publicacion
OBJETIVO OBTENCION DE DIRECCIONES PARA INCORPORAR A OTRAS CAMPANAS.
Ventajas * Se puede escoger fecha.

* Se puede reiterar con una determinada cadencia.
* Se aprovecha la tirada del medio, en teoria, la cantidad y perfil.
¢ Es eficaz para la creacion de listas.

Inconvenientes

¢ La revista debe tener tirada suficiente.

e El perfil real del lector puede variar respecto al que piensa el editor.
¢ El nimero de impactos se conoce a posteriori.

¢ La respuesta en venta no es demasiado buena.

e Admite en general producto de bajo precio.

¢ Suele generar mas morosidad y devoluciones que otros medios.

Componentes tipicos

El anuncio con el cupén de respuesta, debe incorporar algun incentivo o la venta de un
producto gancho y afin para incrementar y controlar la respuesta.

CUADRO 4. Encartes

Definicion Anuncio con cupén de respuesta o indicaciones especificas diferenciado de la publicacién.

OBJETIVO PROMOCION DE PRODUCTOS DE INTERES GENERAL, NO NECESARIAMENTE DE BAJO
COSTE.

Ventajas ¢ Se puede escoger fecha.

* Se puede reiterar con una determinada cadencia.
* Se aprovecha la tirada del medio, en teoria, la cantidad y perfil.
* Suele captar rapidamente al interesado.

Inconvenientes

¢ La realizacion de test puede ser dificil en algunas publicaciones.
e El perfil real del lector puede variar respecto al que piensa el editor.
* Puede perderse si no esta cosido.

* No es un medio vendedor.

Componentes tipicos

Diptico de cierta calidad, de tamafo algo superior a la mitad de la publicacién, cosido o no
se debe incorporar algun incentivo para incrementar y controlar la respuesta.
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CUADRQO 5. Inserciones

Definicion Introduccién del mensaje en la paqueteria, facturacion y diversos envios que se lanzan
rutinariamente a los clientes o ciertos colectivos.

OBJETIVO OBTENER VENTAS REPETITIVAS Y COMENZAR EL PROCESO DE FIDELIZACION A PAR-
TIR DE LA REPETICION.

Ventajas e Se ahorra franqueo y ciertos componentes.

Inconvenientes

¢ Se lanza sobre un colectivo cautivo.

e La disposicion del cliente suele ser positiva cuando lo recibe.
e Pueden aprovecharse componentes ya pagados.

¢ Permite aplicacién de técnicas de “merchandising”.

¢ Su rendimiento econémico suele ser muy bueno.

e Su aplicacién debe ser restringida a ofertas especiales o exclusivas.
¢ Un ejemplo tipico puede ser el “Welcome pack”.

Componentes tipicos

Un mensaje o un diptico o un catalogo, dependiendo del medio de envio la respuesta se
controla a través de los pedidos.

CUADRO 6. Bus Mailing

Definicion Envio de diferentes mensajes de distintas empresas en un modelo estandar de tarjetas

de 15 cm x 11 cm, con cupdén de respuesta en el anverso componiendo un envio conjunto.
OBJETIVO OBTENER DIRECCIONES PARA INCORPORAR A OTRAS CAMPANAS
Ventajas e Se consiguen economias de escala por comparticion de costes de direccion, manipulacion

y franqueo.

Inconvenientes

¢ El mensaje puede quedar oculto entre el conjunto.
¢ El tamano de la tarjeta reduce posibilidades para la exposicién del mensaje.

Componentes tipicos

La tarjeta y el sobre, la respuesta se controla a través de los contactos que deben venir
codificados y deberia estimularse con algun incentivo, normalmente cupén de des-

cuento.
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CUADRO 7. Mailing

Definicion Envio del mensaje en formato tipico de catalogo a través de correos o entidad equivalente

OBJETIVO ES EXCELENTE EN VENTA IMPULSIVA, AUNQUE TAMBIEN SE UTILIZA EN ESTRATEGIAS
“PULL” PARA PRODUCTOS O SERVICIOS CAROS O SOFISTICADOS.

Ventajas ¢ Se puede definir con toda precision el nimero de impactos.

¢ Tiene una cobertura tan amplia como se desee.
¢ Permite la realizacion de todo tipo de test con facilidad.

Inconvenientes

* Hay que asegurar la calidad de las bases de datos.
¢ Correos no garantiza la entrega en tiempo.

¢ Es realmente eficaz en venta de un sélo producto.

Componentes tipicos

Sobres de envio y respuesta, cupon de respuesta, carta de presentacion y folleto explicativo,
la respuesta se controla a través de los pedidos que deben venir codificados para saber
la respuesta de cada segmento de base de datos y deberia estimularse con algtin

incentivo.

CUADRO 8. Catalogo

Definicion Envio del mensaje en formato de revista con oferta amplia, normalmente estructurada por
familias de productos que puede ser Novedoso, Especializado o Universal.

OBJETIVO ES EXCELENTE EN VENTA REFLEXIVA.

Ventajas ¢ Entra facilmente en hogares y empresas.

¢ Se puede definir con toda la precisién el nimero de impactos.

¢ Tiene una cobertura tan amplia como se desee, llegando a zonas con pocas alternativas de
puntos de venta.

¢ Permite la realizacion de todo tipo de tests continuos.

Inconvenientes

* Hay que asegurar la calidad de las bases de datos.

¢ Correos no garantiza la entrega en tiempo.

* No es barato y técnicamente algo complejo.

* Precisa un Marketing Intelligence exhaustivo especial conocimiento de la competencia.

Componentes tipicos

Bolsa funda de plastico, cobertor y catalogo con carta de presentacién y varios cupones de
pedidos incluidos, la respuesta se controla a través de los pedidos que deben venir codi-
ficados para saber la respuesta de cada segmento de base de datos y deberia estimu-
larse con miiltiples incentivos, en funcion de objetivos.
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CUADRO 9. Magalog

Definicion Evolucion del catalogo, componiendo una auténtica revista cuyos articulos soportan la venta
de los productos.

OBJETIVO ES EXCELENTE EN VENTA REFLEXIVA.

Ventajas ¢ Entra facilmente en hogares y empresas y se mantiene en el tiempo.

e Se puede definir con toda la precisién el nimero de impactos.

¢ Tiene una cobertura tan amplia como se desee, llegando a zonas con pocas alternativas de
puntos de venta.

¢ Permite la realizacién de todo tipo de tests continuos.

Inconvenientes

¢ Hay que asegurar la calidad de las bases de datos.

¢ Correos no garantiza la entrega en tiempo.

¢ No es barato y técnicamente complejo.

¢ Precisa un Marketing Intelligence exhaustivo y especial conocimiento de la competencia.

Componentes tipicos

Bolsa funda de plastico, cobertor y catalogo con carta de presentacién y varios cupones de
pedidos incluidos, la respuesta se controla a través de los pedidos que deben venir codi-
ficados para saber la respuesta de cada segmento de base de datos y deberia estimu-
larse con incentivos por producto.

CUADRO 10. Radio

Definicion Presentacion del mensaje a través de cuias radiofénicas o programas de larga duracion a
través de las cadenas de radio.

OBJETIVO ES EXCELENTE PARA GENERAR TRAFICO HACIA LOS PUNTOS DE VENTA.

Ventajas ¢ El medio es relativamente barato.

¢ Es flexible y da muchas posibilidades de repeticion.
¢ Se aprovecha la audiencia del programa e incluso del locutor y de los contertulio, de forma
espontanea.

Inconvenientes

e Los resultados desde la perspectiva de venta suelen ser escasos.

¢ El perfil de la audiencia no se puede afinar.

¢ Requiere mucha repeticion antes de empezar a dar resultados y continuidad para mante-
nerlos.

¢ Requiere un SAC excelente.

Componentes tipicos

La cufa o el programa, la respuesta se controla a través de incentivos temporales que a
su vez actuan de catalizadores.
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CUADRO 11. Television

Definicion Presentacién del mensaje en un anuncio de corta duracion y respuesta directa, a través de
microespacios denominados tele-tienda con tres productos o espacios de larga duracién
denominados infomercials, a través de cadenas de TV, que pueden llegar a ser exclusivas de
venta (home shopping stations).

OBJETIVO ES EXCELENTE VENDEDOR IMPULSIVO

Ventajas * Se aprovecha la audiencia del programa.

¢ Se puede aprovechar al presentador del programa como prescriptor.
¢ Puede tener enorme difusion instantanea.

¢ Es un medio con mucha credibilidad para ciertas audiencias.

¢ Es un excelente punto de partida para crear bases de datos.

Inconvenientes

¢ El medio es caro, aunque puede ser muy rentable.

* Técnicamente es un medio complejo.

¢ Las cadenas pueden dificultar la correcta planificacion.
¢ Requiere un SAC excelente.

Componentes tipicos

El anuncio o programa, la respuesta se controla a través de los pedidos y debe acompa-
narse de la creacion de un club de compra que permita complementarse con medios
reflexivos.

CUADRO 12. Teléfono

Definicion Lanzamiento del mensaje directo a través de llamadas telefonicas.

OBJETIVO ES EXCELENTE PARA COMPLEMENTAR A OTROS MEDIOS Y ACTUALIZAR Y DINAM-
ZAR CAMPANAS, EN VENTA HAN DISMINUIDO SUS RESULTADOS.

Ventajas ¢ Es eminentemente pro-activo, captando al cliente o prospecto.

¢ Es ideal para campaiias rapidas y agresivas.
¢ Parte de bases de datos concretas, pudiendo determinar el nimero de impacto diarios.

Inconvenientes

¢ Requiere personal muy seleccionado y entrenado.

¢ Los argumentarios bien disefiados suelen ser dificiles.

¢ Es un medio que puede contar con fuerte rechazo al ser muy intrusivo, si se realiza indiscri-
minadamente.

* Requiere un sistema tecnolégico sofisticado.

Componentes tipicos
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CUADRO 13. Videotext

Definicion Lanzamiento del mensaje a través de la red de comunicaciones correspondiente.
OBJETIVO VENTA DE PRODUCTOS POR IMPULSO Y PARA PROVEER CIERTA INFORMACION.
Ventajas e Servicio 24/7/365.

¢ El servicio puede ser desatendido y con el proceso de fulfiment.
e El publico es “cautivo”.

Inconvenientes ¢ La audiencia puede ser limitada.
¢ El nimero de instalaciones es reducido aunque hay excepciones.
e Medio reemplazado por Internet que cont6 con poco éxito excepto en Francia.
e Las posibilidades de presentacion de ciertos productos puede ser escasa.

Componentes tipicos Las imagenes y mensajes, los equipos emisores, las lineas y los equipos receptores, la res-
puesta se controla a través de los pedidos a los que se puede acompainar de incentivo
como catalizador.

CUADRO 14. Teletexto

Definicion Lanzamiento del mensaje a través de la red de comunicaciones correspondiente.
OBJETIVO MEDIO DE INFORMACION GENERAL Y VENTA DE CIERTOS SERVICIOS.
Ventajas e Servicio 24/7/365.

e El publico es “cautivo”.

Inconvenientes ¢ La audiencia puede ser limitada.
e Cuenta con relativa poca credibilidad.
e Las posibilidades de presentacion de ciertos productos puede ser escasa.

Componentes tipicos Las imagenes y mensajes, los equipos emisores, las lineas y los equipos receptores, la res-
puesta se controla a través de los pedidos a los que se puede acompainar de incentivo
como catalizador.
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CUADRO 15. Fax

Definicion El mensaje se envia a través del fax.

OBJETIVO MEDIO DE INFORMACION DE PRODUCTOS Y SERVICIOS VINCULADOS A LA EMPRE-
SA Y DE PROXIMIDAD O PROMOCIONES A LOS EMPLEADOS.

Ventajas e Técnicamente es muy simple.

* Accede facil a la empresa.
¢ Dar ciertos resultados en promocién de servicios de proximidad y ciertas promociones a

empleados.

Inconvenientes

¢ El posible cliente no suele ser el receptor directo.
* Su respuesta de venta suele ser escasa.

¢ Es dificil de conocer su rendimiento.

* Puede tener problemas legales.

* Le queda poco tiempo de vida.

Componentes tipicos

El mensaje, el fax y la linea telefonica, la respuesta es muy dificil de controlar, salvo en el
caso B2B.

CUADRO 16. Kioscos y expositores

Definicion Presentacion de la oferta completa en espacios reducidos especificos colocados en los luga-
res por donde circula nuestro publico objetivo.

OBJETIVO FACILITAR LA VENTA DE TODA LA GAMA DE PRODUCTOS EN ESPACIOS REDUCIDOS.

Ventajas ¢ Se puede colocar cerca del publico objetivo.

¢ Se puede presentar una oferta tan amplia como se desee.

Inconvenientes

* Requiere un mantenimiento y una logistica importante.
¢ El servicio de atencion al cliente debe ser especialmente eficaz.

Componentes tipicos

Kiosco, expositor, folletos, catalogos y buzén y/o sistema telefénico, la respuesta se con-
trola a través de los pedidos.
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ADRO 17. Internet

Definicion La oferta aparece en el website correspondiente.

OBJETIVO MEDIO DE INFORMACION EXCELENTE Y DE VENTA REACTIVA HASTA QUE SE LLEGA
A LA FASE DE PERMISION MARKETING.

Ventajas ¢ Tiene alcance global y servicio 24/7/365.

¢ Es perfecto para operacion desatendida, con el ciclo completo de fulfilment.
e Le llegan gran cantidad de visitas si esta bien comunicado.

e Técnicamente no es demasiado complejo aunque requiere ciertos minimos.
e Cada vez hay mas navegantes.

¢ En B2B se esta convirtiendo en el estandar.

Inconvenientes

¢ No existe relacién biunivoca rigida entre maquina e internauta.

¢ Presenta la gran dificultad de mezclar la reactividad del medio con su interactividad.

¢ Pueden producirse graves errores en la definiciéon del navegante salvo que éste se haya
registrado correctamente.

¢ La pagina debe ser dinamica, personalizable y de facil y rapida descarga.

¢ Todavia requiere fuerte soporte telefonico.

¢ El SAC tiene que ser excelente y la logistica es compleja.

Componentes tipicos

La pagina web con su infraestructura, la respuesta es facil de medir a través de contado-
res.

ADRO 18. Dispositivos méviles

Definicion La oferta aparece en la pantalla del dispositivo mévil (teléfono, PDA, etc.).
OBJETIVO ES UN MEDIO DE INFORMACION EXCELENTE Y PUEDE SER DE VENTA IMPULSIVA.
Ventajas ¢ Tiene alcance global y servicio 24/7/365.

¢ Avisa en el momento en que el cliente recibe el mensaje.

¢ Es barato en general.

¢ Su poder de convocatoria es increible especialmente entre ciertos colectivos.
e Su credibilidad es muy grande.

e Excelente en retencién y fidelizacién, con un poder de prescripcion altisimo.

Inconvenientes

¢ La pantalla es demasiado pequena para presentar una buena imagen por lo que requiere
mensajes muy concretos.

¢ El SAC tiene que ser excelente y la logistica puede ser compleja.

¢ Necesita una segmentacién muy precisa.

¢ Resultados escasos en captacién y problemas legales.

Componentes tipicos

Los mensajes, los disposiivos de emisién y recepcion y la red, la respuesta es todavia
dificil de medir, si bien pueden utilizarse ciertos incentivos como medio de control.
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Una vez realizado el repaso general de los medios mas populares que podemos utilizar para
contactar con los clientes dentro del contexto del Marketing relacional donde unos son impulsi-
VoS, otros reflexivos, unos permiten la personalizacion, mientras otros facilitan la aproximacion
masiva y es factible y recomendabile su utilizacion complementaria para conseguir mejores resul-
tados.

En cualquier caso es fundamental mantener siempre uno de los medios como el principal,
teniendo que actuar el resto como complemento del principal para su reactivacion.

Como final de este repaso y una vez realizadas las consideraciones correspondientes, vamos a
resumir en el cuadro 19 la aplicaciéon mas adecuada para cada uno de los medios, de tal forma
que el lector pueda tenerlo como referencia.

CUADRO 19. Resumen de aplicacion por medio

MEDIO APLICACION OPTIMA

Buzoneo Generar tréfico hacia puntos de venta “préximos” o dentro de su entorno de influencia.

Anuncio en prensa Obtencion de direcciones para incorporar a otras campanas.

Inserciones Obtener ventas repetitivas y comenzar el proceso de fidelizacion a partir de la repeticion.
Encartes Promocion de productos de interés general, no necesariamente de bajo coste.

Bus mailing Obtener direcciones para incorporar a otras campafas

Mailing Es excelente en venta impulsiva, aunque también se utiliza en estrategias “pull” para productos o

servicios caros o sofisticados.

Catdlogo Es excelente en venta reflexiva.
Magalog Es excelente en venta reflexiva.
Teléfono Es excelente para complementara otros medios y actualizar y dinamizar campanas, en venta han dismi-

nuido sus resultados

Radio Es excelente para generar trafico hacia los puntos de venta.

Television Es excelente vendedor impulsivo.

Videotext Venta de productos por impulso y para proveer cierta informacion.

Teletexto Medio de informacion general y venta de ciertos servicios.

Fax Medio de informacion de productos y servicios vinculados a la empresa y de proximidad o promociones

a los empleados.

Expositores/kioscos Facilitar la venta de toda la gama de productos en espacios reducidos.

Internet Medio de informacion excelente y de venta reactiva hasta que se llega a la fase de permision marketing.

Dispositivos méviles Es un medio de informacion excelente y puede ser de venta impulsiva.
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Como complemento al andlisis realizado sobre los diferentes medios, a continuacion vamos a ver
uno de los mejores ejemplos de comunicacion personalizada que hemos visto, una carta donde
podemos ver la mezcla ponderada del objetivo, el mensaje y el medio.

En la figura 23 reproducimos la carta preparada para una acciéon de comunicacion realizada por
una tienda de ropa de moda para mujer en la que podemos ver la auténtica dimension de la per-
sonalizacion.

Este tipo de comunicacion donde se presenta la solucion a un problema (regalo), a quien lo
recibe (el marido), para un evento importante (cumpleafos de su esposa), con la seleccién
de algo especial (la chaqueta que hace juego), se convierte en un arma increible de conquista
del cliente, quien como agradecimiento se convertira en un gran aliado.

FIGURA 23.Comunicacion personalizada en entorno B2C

Bogota, Enero 28, 00

Sr.D. Rafael Jaramillo R.
Cra. 472, N°. 184-25
Bogota

Estimado sr. Jaramillo:

Me complazco en recordarle que el cumplearios de su esposa Margarita es
dentro de 3 semanas, el proximo 27 de febrero y tenemos el mejor regalo para
ella.

Como Vd. sabe, le encanta la ropa de Escada y justamente nos llegd una bella
chaqueta azul, (el color preferido de su esposa), de talla 8, su talla, que le
combina con el traje vino tintfo que adquirié el pasado Diciembre.

El precio de la chaqueta es de $600.00, pero se la ofrecemos, en este evento
especial, por $450.00.

Si lo desea puedo envolver la chaqueta para regalo y enviarsela la semana
préxima para gue pueda tenerla con anticipacion, o bien, si lo prefiere, puedo
reservarla para que Vd. la retire.

Por favor llAmeme dentro de las proximas cuarenta y ocho horas para hacerme
saber que prefiere.

Es un placer atenderlo y esperamos tener prontas noticias suyas

Atentamente

Maria A. Zapgﬁ

Maria A. Zapata

Gerente

Cra. 24 N°. 43-45, 16451 Sta. Fe de Bogota; Phone: 571-268-2743; e-mail: escada@colomsat.net.co
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Esta alianza ayudara a conseguir mas informacion lo que facilitara aproximarnos cada vez con
mas precision, generando mayor satisfaccion, hasta el punto de que el cliente se convertird en el
principal vendedor de la empresa generando valor a nivel personal y por influencia en el merca-
do.

Esto es una excelente continuidad del proceso que comenzo en la etapa de seleccion donde
hemos capturado, almacenado y analizado la informacion que nos ha permitido este nivel de per-
sonalizacion y que debe perfeccionarse en la siguiente etapa, la de vinculacion, en un proceso cir-
cular de realimentacion continua.

Como vemos en este ejemplo, para comunicarse adecuadamente con los clientes no es nece-
sario invertir grandes fortunas, ni ser una gran empresa con herramientas muy caras, producien-
do un tipo de comunicacion muy sofisticada, sino que lo fundamental es tener cultura de cap-
turay utilizacion de informacidn, reconociéndola como la base para poder aproximarse y ser-
vir cada vez mejor al cliente, produciéndole cada vez mayor satisfaccion, fundamental para garan-
tizar el futuro.

En la figura 24 vemos el ejemplo de un tipo de comunicacion entre empresas, donde podemos
observar varios aspectos de interés que nos pueden valer como reflexion.

El primer aspecto es el que se deriva de la aplicacion practica de la personalizacién, donde
vemos que la comunicacion le llega a la persona, con nombre y apellido, que ocupa el puesto
correspondiente en la empresa.

El segundo aspecto sobre el que podemos reflexionar es sobre el contenido del mensaje en el
que claramente se le demuestra que le conocemos perfectamente y nos preocupamos por él
ofreciéndole lo que entendemos es adecuado para él y en el momento adecuado, ofreciéndole
una mejora para su empresa y un recordatorio para que realice su trabajo en el momento mas
adecuado demostrando eficacia y precision en la realizacion de su trabajo, lo que de alguna
manera puede prestigiarle en su empresa.
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FIGURA 24.Comunicacion personalizada en entorno B2B

Madrid, 20 de octubre de 2004

At. D. Antonio Garcia
Director Técnico
Tractal, SA.

Costa Rica, 18

28008 Madrid

Estimado Sr. Garcia:

Me complace recordarle que el proximo dia 30 vence el contrato de
mantenimiento de su equipo JKX-77, cuya adquisicion tuvo lugar el 14 de
junio de 2002, razdn por la que también le recordamos que es el momento de
realizar una revision integral de todo el sistema cuyo coste es de 3.000 euros,
gue debido a su contrato actualmente en vigor, tendria un descuento del 25%
es decir gque la revisidn, si se contratara con contrato de mantenimienta en
vigar, tendria un coste de 2.250 euros.

También le comentamos que desde la fecha de adquisicion al momento actual
hemos desarrollado nuevos interfases que pudieran ser de su interés
tendiendo en cuenta su instalacion, como es el caso del interfase desarrollado
para la conexidn al equipo GRAK-28, que actualmente Vds. no tienen
conectado automaticamente, realizando la operacion manual.

Este nuevo interfase tiene un precio de 20.000 euros, que de acuerdo con su
nivel de actividad deberian estar amortizados en 7 meses, pudiendo
instalarselo durante la tercera semana del mes que es cuando Vds, tienen
menor nivel de actividad.

La proxima semana mi secretaria se pondra en contacto con la suya para
concertar una entrevista en la gque podamos comentar estos puntos vy algdn otro
que pueda ser de su interés, sia Vd. le parece oportuno.

Sin otro particular, reciba un cordial saludo.
Atentamente

CVAE,SL.

| . Puerta

lgnacio Puerta
Director Comercial

La conclusion que podriamos extraer es que el objetivo de la comunicacion personalizada es la
clara demostracion de hacer las cosas bien para conseguir mas ventas, mas informacion, etc. y
hacer las cosas bien es una cuestion de conocimiento y no reflexion mas que de instrumentos
y herramientas, aunque sin duda sean de una ayuda fundamental para hacer el trabajo mas efi-

cazmente.
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3. ETAPA DE VINCULACION

En las dos etapas previas hemos seleccionado al cliente y hemos visto como aproximarnos a él
de la forma mas eficiente mediante el mix méas adecuado de mensaje, creatividad y medio.

En esta etapa, la de vinculacion, el objetivo se centra en conseguir que el cliente nos vaya consi-
derando como su primera alternativa y después de un cierto periodo de tiempo, como su Unica
alternativa para la adquisicion del producto o servicio que podemos ofrecerle.

Como primera reflexion debemos entender que la obtencion del maximo valor de la cartera de
clientes es un proceso largo durante el cual el cliente nos va conociendo mejor y tomando cada
vez mas confianza en nosotros y en paralelo nosotros le vamos conociendo también mejor a él
para contactarle cuando es el mejor momento, y ofreciéndole aquello que es de auténtico interés
para él, de tal manera que entramos en un circulo virtuoso de mejora en las relaciones e incre-
mento de confianza, obteniendo ambos mas informacion del otro que puede ser utilizada para ser
mas precisos la proxima vez y asi sucesivamente.

A'lo largo de este proceso de lo que se trata es fundamentalmente de actuar con una cultura de
servicio y de reconocimiento del cliente por encima de todo, siendo ésta la principal recomenda-
cion, si bien podemos ver una serie de acciones tipicas que resumimos en el cuadro 20 donde
vemos la actividad a realizar junto con el momento recomendado de su realizacion.

Las actividades del cuadro se han ordenado en funcién del momento de la relacion con el clien-
te, desde el primer momento con el paquete de bienvenida, hasta las promociones personaliza-
das que solo podran hacerse correctamente cuando se tenga la informacion suficiente, después
de un periodo més o0 menos largo.

CUADRO 20. Actividades de vinculacién

ACTIVIDAD MOMENTO DE APLICACION

Paquete de bienvenida Al entregar el primer pedido

Estudio y analisis de venta cruzada Con cada producto / servicio vendido

Control de calidad Con cada transaccion

Estudios de consumos Con las sucesivas campanas

Estudio del ciclo de vida de producto Personalizado con el conocimiento de cada cliente

Clubes y tarjetas de fidelizacion Después de cierto nimero de transacciones

Programas de continuidad De forma continuada y con caracter discrecional o temporal
Promociones personalizadas En los contactos para actualizacion de datos

A continuacion vamos a hacer un breve repaso de cada una de las acciones vinculacion que
hemos presentado en el cuadro anterior.
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=¢ El Welcome pack o paquete de bienvenida consiste en un envio que se hace al cliente
cuando éste realiza su primer pedido, agradeciéndole su pedido y la confianza depositada
en la empresa, aprovechando la oportunidad para ofrecerle una serie de productos exclu-
SiVOS a un precio especial como muestra concreta de agradecimiento.

Los componentes tipicos del paquete de bienvenida deben ser:
e Carta de agradecimiento personalizada del Presidente.

e Oferta exclusiva y personalizada.

e Informacién amplia sobre la empresa.

e Posibilidades/facilidades de contacto.

e Sistema de archivo para la correspondencia con la empresa.

Es importante entender que si queremos que esta comunicacion sea realmente efectiva,
hay que concederle la importancia debida y por o tanto, quien dirige la comunicacion debe
ser el Presidente de la empresa, quien puede aprovechar para presentar a su equipo de
colaboradores haciendo hincapié en aquellos que mantendran la relacion directa con el
cliente.

Recordemos también que el cliente quiere ser tratado como si fuera el Unico, aunque no
quiera ser el Unico, de ahi la importancia de la personalizacion, entendida no sélo como
que aparezcan los datos administrativos, esto es nombre, direccion, etc., sino relacio-
nando la comunicacion con la transaccion realizada, tanto en la carta de agradecimiento
como en la oferta que debe confeccionarse “ad hoc”, de acuerdo al pedido realizado,
esto producira un mayor nivel de satisfaccion y facilitara una segunda transaccion
inmediata, generando el primer paso real de la fidelizacion.

Lo que es importante es que ademas la oferta sea realmente excelente, con unos precios
irresistibles, recordemos que se trata todavia de un momento de inversion, con lo que los
margenes deben ser los minimos posibles, podriamos considerar en este punto la
oferta que realizamos en el “welcome pack” como un caso particular de venta cruzada que
estudiaremos a continuacion.

Esta accion de comunicacion es de gran efectividad ya que realiza varias funciones, la pri-
mera 'y en mi opinidn la mas importante, es la consecucion de una segunda transaccion de
forma inmediata, con lo que el proceso de vinculacion comienza inmediatamente y asi la
generacion progresiva de confianza, es decir, se acorta y reduce a un minimo el tiempo entre
transaccion y transaccion y ademas, la transaccion en si misma empezara a producir resul-
tados que justifiquen y permitan la inversion en el cliente.

=¢ | a venta cruzada debe ser la consecuencia de la oferta personalizada que se realiza a
un cliente, apoyandose en el conocimiento que se tiene de él, en base a la historia de las
relaciones y las transacciones que se han ido realizando y manteniendo con él.

La venta cruzada tiene como objetivo la creacion progresiva de una red o marana en
torno al cliente de tal forma que la posibilidad de romper relaciones con la empresa sea
cada vez mas dificil; otra vertiente de la venta cruzada es la de ofrecer productos o servicios
relacionados con el producto base adquirido por el cliente, que hagan que el producto
base sea enriquecido y funcione mejor dando mayor nivel de satisfaccion.
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Me gustaria agui precisar que la venta cruzada es siempre una venta adicional, pero que la
primera venta o venta basica se ha tenido que producir y cerrar y en ninglin caso tenemos
que considerar que la venta cruzada es la presentacion de productos complementarios
antes de cerrar la transaccion.

En Internet es bastante habitual encontrarse con una oferta multiple de servicios justo a con-
tinuacion del momento en el que el cliente ha decidido su transaccion, pero todavia no ha
cerrado la compra con lo que puede ponerse en peligro el conjunto.

Psicoldgicamente el cliente puede sentirse abrumado por la cantidad de gastos adiciona-
les en los que puede o debe incurrir para disfrutar del producto basico y finalmente no rea-
lizar ninguna transaccion.

Hay que ser pacientes y vender bien, cerrando la transaccion basica primero y una vez
cerrada la transaccion y nunca antes, proceder a la presentacion de ofertas complementa-
rias de productos y servicios.

En definitiva, la venta cruzada es una posibilidad que debe aprovechar la empresa para ir
creando una red en torno al cliente en unos casos creando barreras de salida nega-
tivas y consecuentemente estableciendo una estrategia de retencion y en otros casos favo-
reciendo un mayor nivel de satisfaccion del cliente al complementar el producto o servicio
basico con ofertas cuyos objetivos sera la maxima satisfaccion del cliente.

El control de calidad es una clara demostracion al cliente de la preocupacion que se
tiene por satisfacerle y debe ser entendido como parte integral del proceso de fidelizacion
del cliente y de mejora continua de la empresa, una mejora que debe ser aceptada por
el cliente.

Olvidarse de pensar qué es lo mejor para el cliente con la prepotencia del que lo sabe casi
todo, hay que entender y aceptar que el cliente actual esta perfectamente formado y madu-
ro, son muchos los afos de aprendizaje que llevamos todos como clientes, por lo que una
auténtica estrategia de orientacion al cliente implica preguntarle, entenderle y actuar en con-
secuencia y esto es para lo que nos debe servir el control de calidad.

Como principio, el control de calidad desde la perspectiva del cliente debe ser entendido
Ccomo una preocupacion de la empresa por asegurar su satisfaccion futura, de aqui la
importancia de que el control de calidad no se restrinja sélo a meras estadisticas que justi-
fiquen las actuaciones pasadas.

El control de calidad debe ser entendido como una actividad de comunicacién funda-
mental y por ello, debe ser realizado por personal perfectamente entrenado, con cuestio-
narios cortos y precisos, sobre cuestiones que se puedan mejorar y ser realizados en sin-
cronizacion perfecta con el resto de las actividades de la empresa y no ser realizado antes
de que se haya terminado el servicio o a la persona inadecuada.

Es importante entender que las acciones de contacto o relacion con el cliente, y la relacio-
nada con control de calidad es clave, deben ser profesionales y respetuosas, pues mas
tarde 0 mas temprano el cliente acabara descubriendo las malas practicas y el efecto nega-
tivo de una supuesta accion orientada a la satisfaccion puede ser espectacular, si ademas
no se conoce perfectamente al cliente y no se sabe de verdad su poder de influir en el mer-
cado los resultados pueden ser realmente perniciosos.
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=¢ | os estudios de consumo son los que pueden ayudarnos a evitar una critica muy habitual
que se ha realizado a muchas empresas sobre el bombardeo al que someten a sus clien-
tes para intentar conseguir nuevas transacciones y asi impedir que estos abandonen la rela-
cién con la empresa entregandose a la competencia.

El reto, por tanto, se centra en saber cuando hay que contactar con el cliente ya que si el
contacto se realiza en el momento oportuno se conseguira optimizar los recursos de la
empresa y ademas no se irritara al cliente con ese famoso bombardeo al que muchas
empresas someten a sus clientes consiguiendo el efecto contrario al deseado.

Dentro de estudio de consumos podemos hacerlo de dos tipos, uno a nivel genérico o glo-
bal consecuencia del cual deberiamos definir el ciclo tipico o basico de la campana, enten-
dido como el ciclo basico o minimo de rendimiento 6ptimo, existiendo ciertas reco-
mendaciones estandar que se corresponden con el periodo de tiempo que debe transcurrir
entre dos contactos consecutivos con el cliente.

Pero queremos insistir en que, a pesar de que se conozcan estos estandares, la recomen-
dacion seria siempre que cada empresa investigue para descubrir el periodo dptimo para
cada cliente.

Una Ultima reflexion sobre los estudios de consumo que aconsejen el contacto con los clien-
tes o lo desaconsejen seria una de las reglas de oro que existen en la venta a distancia y es
que si un cliente no responde en tres impactos consecutivos, seguir impactandole sin nin-
gun cambio en la oferta y/o medio de comunicacion, es una pérdida segura y probable-
mente puede producir la irritacion del cliente.

En este caso una vez mas existen dos alternativas o marcarle en la base de datos y no vol-
ver a molestarle hasta que no se varien los elementos mencionados o contactar con €l
demostrandole preocupacion y pidiéndole orientacion sobre sus deseos o necesidades
para ver las posibilidades de satisfacerlos y asi poder mantener el contacto continuado que
permita construir la confianza.

=¢ | os clubes y tarjetas de fidelizacién son las piezas que han compuesto de manera fun-
damental la mayoria de los denominados programas de fidelizacion aunque en la mayoria
de los casos se convierten en acciones de retencion y algunas veces incorporando accio-
nes puntuales de fidelizacion.

Los clubes de fidelizacion, también denominados en algunos casos clubes de comprado-
res, son clubes a los que se incorporan los compradores o clientes de la empresa o marca
que lo promueve bajo una serie de condiciones, recibiendo como premio ciertas promo-
ciones, informacion periddica, facilidades, etc.

Es importantisimo tener los objetivos muy claros sobre lo que se quiere conseguir y también
estar muy seguros de los resultados ya que estos programas de fidelizacion suelen contar
con tres problemas importantes, como ponen de manifiesto multiples estudios.

El primer problema es que son programas en los que hay que invertir cantidades de
dinero relevantes ya que hay que contar con los costes relacionados con la gestion del
club, esto es, los sistemas informaticos, el soporte de fulfillment, los costes de marketing
y los costes derivados de las promociones o descuentos ofrecidos a los miembros del
club.
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El segundo problema es que una vez que se lanza el programa no hay marcha atras, los
errores son muy dificiles de corregir, ya que toda la comunicacion que se realiza con el lan-
zamiento del programa queda grabado en la mente del cliente y si luego se quieren modifi-
car condiciones o reducir beneficios, suele existir una importante reaccion negativa por
parte de los clientes y consecuentemente el programa de fidelizacion se puede convertir
en un programa de aversion, ya que el cliente una vez que ha recibido una serie de privile-
gios y tiene generadas una serie de expectativas, reaccionara negativamente ante su elimi-
nacion, reduccion o simple cambio.

¢ Han analizado las empresas cual es el efecto que produce la pérdida de una tarjeta de nivel
superior y su cambio por una de nivel inferior?, puede producir efectos muy negativos de
enfado en el cliente y lo que significa un club de fidelizacion puede convertirse una vez mas,
en un club de aversion.

El tercer problema son los resultados, ya que estos programas se han demostrado poco
eficientes en la consecucion de vinculacion de clientes quienes, en general, siguen buscan-
do mejores alternativas y opciones de compra, asi mismo se ha comprobado que no nece-
sariamente incrementan su volumen de compra, ni la frecuencia de compra y por fin, en
general, no son programas gue animen a la accion de fidelizacion, esto es, a que los clien-
tes atraigan a otros clientes.

Primero hay que establecer objetivos claros y concretos y el siguiente paso debe ser la
preparacion del paquete de beneficios que la empresa esta dispuesta a ofrecer a sus
clientes y las condiciones que el cliente tiene que cumplir para acceder, primero al club y
luego a los diferentes niveles de beneficio.

Creemos que es importante pensar que un club de clientes debe ser dotado de un aura de
prestigio y elitismo y consecuentemente deberian ser sélo admitidos aquellos que cumplan
una serie de condiciones, ya sea un volumen de compra anual, un nimero de compras
anuales, una cierta antigliedad como cliente activo, etc., de tal forma que no le sea facil
acceder a cualquiera y consecuentemente el que accede que lo valore.

Recordemos que lo facil y gratis ni se considera ni se valora.

Dentro de los clubes de fidelizacion podemos encontrar los Privados, como es el caso del
club VIPS, en los que existe un Unico protagonista; los Compartidos, como es el caso de
la tarjeta de Frequent Flyer de Iberia, en los que existe un lider del programa y otros asocia-
dos y los Multi-esponsor, como puede ser la tarjeta de Travel Club, en los que colaboran
multiples empresas.

¢ Cual es la opcion mas adecuada?, cada empresa debe decidir en un compromiso de cos-
tes e independencia.

A continuacion vamos a presentar los sistemas mas tipicos de premios y recompensas que
se ofrecen o pueden ofrecer a los asociados:

e Puntos acumulables y canjeables de forma continua.

e Puntos con valor extraordinario de caracter estacional para mejorar alguna variable
comercial.

e Acciones promocionales extraordinarias.
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e Acciones promocionales periddicas comunicadas con anticipacion a los clientes prefe-
renciales.

e Bonos canjeables por regalos.

Regalos directos.

e Descuentos y cupones de descuento.

Derechos a compras y servicios especiales.

Sorteos v loterias.
e Mixtos con el plan promocional de la marca.

Una reflexion sobre los premios y recompensas y en concreto sobre los puntos, es que
deben ser atractivos para el cliente, debe establecerse de tal forma que el cliente no se sien-
ta defraudado y pueda alcanzar premios de forma razonable.

También es importante reconocer que el cliente siempre se enterara de cualquier tipo de
desproporcion entre el volumen de compra que tiene que realizar y el premio que va a con-
seguir y si el cliente no se da cuenta, alguien se lo contara.

Como resumen de este apartado sobre premios y recompensas, es importante tener en
cuenta los siguientes puntos:

v El sistema establecido debe premiar el incremento y no el mantenimiento.

v El sistema debe premiar de forma diferente a cada colectivo, en funcién de su valor
potencial para la empresa.

v El esfuerzo debe centrarse en los clientes preferentes.

Terminaremos este apartado insistiendo en que las relaciones entre empresa y clientes
deben ser siempre correctas y profesionales, pero deben proporcionarse tratos especiales
a aquellos que representen un mayor valor para la empresa, insistimos en el término valor
por encima de la simple rentabilidad.

=¢ | 0s programas de continuidad tienen como objetivo fundamental dinamizar y mantener
vivo el club, “tensionando” a sus afiliados a través de una serie de acciones que consigan
incrementar la frecuencia de compra, incrementar el valor medio de compra, ampliar el sur-
tido de compra o bien para potenciar nuevos formatos.

Para conseguir estos objetivos, estos programas deben tener una duracion limitada, no
pueden establecerse de forma permanente, sino que deben realizarse durante periodos
limitados de tiempo y con una cierta frecuencia, eso si con tanta intensidad como se esti-
me adecuado, de tal forma que se cree una situacion de ansiedad en el cliente para con-
seguir el premio.

Un aspecto importante de estos programas es que en muchos casos pueden autofinan-
ciarse total o parcialmente ya que son programas de resultado inmediato, aunque para
mantener los resultados es importante que haya ciertos recuerdos, es decir que, como ya
hemos comentado, deben producirse con una cierta frecuencia.
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Estos programas suelen realizarse muy especialmente en la distribucion utilizando como
incentivos ciertos coleccionables.

=¢ | as promociones personalizadas que permitiran mantener el contacto con el cliente,
obtener informacion adicional que nos ayude a mantener y enriquecer nuestra base de
datos y todo ello autofinanciandose mediante las transacciones econémicas que se reali-
cen durantes estas acciones promocionales.

Estas acciones ademas ayudaran a seguir generando confianza en el cliente pues gracias a
las transacciones conseguiran un mayor nivel de conocimiento de nuestra empresa y nues-
tra empresa de él, de tal forma que se entra en un circulo virtuoso de aproximacion entre
ambos.

4. ETAPA DE FIDELIZACION

En las etapas anteriores de este proceso hemos estado invirtiendo de manera importante en tiem-
po y dinero y en paralelo hemos conseguido un cierto retorno por las transacciones econémicas
que hemos ido realizando con nuestros clientes con lo que gracias a esa repeticion de tran-
sacciones habremos conseguido, casi con toda seguridad, unos beneficios razonables ¢
incluso elevados.

Las preguntas que podemos hacernos en este punto son ¢,si es suficiente?, ¢si nos conforma-
mos? o si por el contrario podemos conseguir mucho mas de nuestros clientes gracias a las exce-
lentes relaciones que con toda seguridad tendremos con un porcentaje elevado de los mismos.

La mayoria de las empresas suelen conformarse con los resultados que se consiguen llegados a
este punto y “confunden” fidelizacién con retencion o en el mejor de los casos con lealtad o fide-
lidad.

Recordamos en este punto la definicion que hicimos sobre fidelizacion como la suma de fideli-
dad (transacciones repetitivas) mas prescripcion (la influencia que los clientes ejercen en otros
clientes), habiendo reconocido que el estado de fidelizacion es el de maximo rendimiento de los
clientes.

Como ya anticipamos, el cliente no se encuentra aislado, sino que influye y es influido pory en
otros clientes, por lo que una vez que hemos conseguido su plena satisfaccion y confianza, es el
momento cuando podemos pedirle algo mas que la simple transaccion repetitiva, tenemos que
llevar a su animo dos mensajes:

e El primer mensaje es el del sentimiento de orgullo por ser nuestro cliente, que pueda presu-
mir o incluso “alardear” de ser nuestro cliente, lo que con toda seguridad daréa que pensar a
otros posibles clientes que no tienen la misma sensacion sobre su proveedor.

e Fl segundo mensaje es el relacionado con la garantia de continuidad, es decir que si real-
mente se siente satisfecho porque representamos la solucion a sus problemas relacionados
con el servicio que nosotros prestamos, tenemos que llevar a su mente la necesidad de ayu-
darnos a vender mas de tal forma que nuestra supervivencia esté garantizada y consecuente-
mente su garantia de servicio.

En definitiva tenemos que llevar a la mente del cliente la importancia que para él debe tener nues-
tro éxito, ya que asi podra argumentar ante terceros sobre las excelencias de sus adquisiciones,
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encontrara siempre la solucion a sus problemas y ademas a un coste tanto mas razonable cuan-
to mayor sea nuestro volumen de venta, lo que permitird conseguir economias de escala.

Para conseguir del cliente una actitud proactiva, la condicién necesaria es haber ganado su con-
fianza, mediante una mezcla de tiempo, es decir relaciones de largo plazo y satisfaccion.

Una vez esto se ha conseguido es el momento de utilizar ciertas técnicas que le estimulan a ser
activos en la comunicacion sobre nuestros servicios, influyendo en terceros, convirtiéndose defi-
nitivamente en nuestro principal y mas fiel vendedor.

Hay empresas que llegan a conseguir hasta el 80% de su negocio por influencia de sus clientes
en otros clientes, mediante prescripcion.

A continuacion vamos a repasar una serie de técnicas y de acciones que pueden ayudar a dina-
mizar la actividad del cliente en su influencia en el mercado.

=¢ Simbologia y doctrina

Esto es algo que ha estado presente en el ser humano desde siempre, los simbolos, los
ritos, etc., lo que puede producir un orgullo de pertenencia a algo o de algo y como conse-
cuencia puede convertirse en una herramienta natural de fidelizacion.

La empresa puede aprovechar esto para conseguir sus propésitos, posicionando su marca
hasta el punto de que los clientes se sientan orgullosos de poseerla y pasearla.

Pero en vez de parar en este punto, hay que ir mas lejos y una vez que se sabe que el clien-
te esta orgulloso hay que hacerle participe de ciertas confidencias, contarle quien es la
empresa, como se trabaja en ella, qué se hace, en definitiva darle argumentos para que él
a su vez pueda demostrar ante terceros el orgullo de ser cliente de esa empresa o0 esa
marca.

Para conseguir que el cliente actie como prescriptor, es fundamental que éste se sienta
orgulloso y pueda presumir ante sus amigos.

En primer lugar, recibira el reconocimiento de los otros, consiguiéndose en ese momen-
to una oportunidad Unica para que les venda el producto, la empresa o la marca y nadie
mejor que el propio cliente quien ademas de haber recibido el reconocimiento, podra
subir el nivel de su autoestima dando a sus amigos los argumentos que la empresa le ha
ensenado.

Es decir, que la empresa no sélo debe empenarse en vender sus productos, sino que tiene
que actuar como un auténtico vendedor, empezando por venderse a si misma a sus clien-
tes, desvelandoles, no sus secretos del éxito, pero si todo aquello que genere confianza en
los clientes, les haga sentirse orgullosos y les provea de argumentos ante terceros.

=¢ Buzones de sugerencias

Los buzones de sugerencias son una herramienta excelente de involucracion de las per-
sonas, clientes, proveedores, empleados, etc. en los proyectos empresariales, pero solo si
son perfectamente gestionados, ya que en caso contrario pueden tener un efecto boo-
merang importante, de aqui la importancia que tiene establecer la estructura de soporte
adecuada para gestionarle o mas bien establecer la cultura de escucha al cliente y la dis-
ciplina de “seguir” sus indicaciones cuando sea factible.

=]
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Los buzones de sugerencias pueden ser, lo mismo que todas las herramientas, tan sofisti-
cadas como se quiera o tan simples como sea aconsejable.

Suele existir el error de pensar que las herramientas son privativas de las grandes empresas
y nada mas erréneo que eso, ya que las herramientas y los instrumentos tienen que adap-
tarse a la dimension de la empresa.

De esta manera, una empresa que tenga miles de empleados y miles o0 mas bien millones
de clientes tendra necesidad de una estructura de soporte muy importante, con muchas
personas y sistemas muy potentes, pero todo ello para cumplir con unos objetivos muy
concretos, en el caso de la gran empresa, manejando grandes volumenes de informacion.

Pero en el caso de la pyme tendremos que dimensionar los esfuerzos en funciéon de los
objetivos que, si bien en contenido puede ser tan amplio como en la gran empresa, en
cuanto a volumen de informacién a gestionar sera con toda seguridad bastante reducido.

La gestion de un buzdn de sugerencias se fundamenta en la adecuada gestién de infor-
macion, de tal forma que si la gran empresa presenta formularios con decenas de variables
y espera recibir cientos o miles de formularios diarios, precisara de sistemas caros y sofisti-
cados, pero si nos centramos en la pyme, podremos manejar encuestas con menos varia-
bles o preguntas y con toda seguridad, el nimero de respuestas diarias seréa muy reduci-
do, de tal forma que incluso se podra tratar la informacion manualmente o como mucho con
un PC y un programa sencillo.

Incluso podria plantearse campanas de sugerencias orientados a un solo aspecto de mejo-
ra, de tal forma que podriamos manejar una o dos preguntas por unas pocas decenas de
respuestas lo que nos llevaria a poder manejarlo sin ningun tipo de problema, pudiendo
establecer una comunicacion fluida con todos aquellos clientes que se hayan interesado
en dar su opinién, agradeciéndoles el tiempo que han dedicado y los consejos que nos han
proporcionado, una forma de hacerles sentir parte del proyecto.

Campainas MGM

Una herramienta que no podia faltar en este apartado, son las campanas “member gets
member” también denominadas “1+1” 0 “presenta a un amigo”, etc. y mas recientemente
dentro del contexto de Internet, Marketing viral.

Estas campanas lo que pretenden es que los clientes realicen una cierta labor de prescrip-
cion entre sus familiares o amistades, presentandoles a la empresa para que ésta pueda
ponerse en contacto con ellas para darse a conocer y ofrecerles sus productos y servicios.

Este es para mi uno de los puntos fundamentales de la fidelizacion de clientes de forma
amplia, la que representan los programas del tipo que estamos analizando.

La razdn es obvia, los clientes, en general, tienen familiares y amigos o companeros de tra-
bajo que tienen un tipo de vida parecida a la suya, con una serie de necesidades similares
y por lo tanto si el cliente pertenece a nuestro target, es bastante probable que la persona
ala que nos presente también sea target.

Para conseguir que estos programas funcionen es importante intentar catalizarlos a tra-
vés de algun tipo de beneficio que obtenga el cliente que presenta y el cliente potencial
presentado.



Gestion de la cartera de clientes F’f/
Lr L
]

Una de las formulas que suele utilizarse es la de entregar algun regalo, el mismo a ambos,
un regalo que debe tener caracteristicas de exclusividad o novedosidad de tal forma que no
tiene por qué ser especialmente caro, sino deseable y dificil de conseguir, otra férmula evi-
dentemente sera la relacionada con descuentos a ambos, al cliente presentado y al cliente
que presenta.

¢ Reuniones con clientes

Otra de las actividades de apostolado que podemos pedir a nuestros clientes fieles y satis-
fechos es que presuman de sus resultados ante otros colegas, que se vendan al mercado
contando sus éxitos, a los que nosotros hemos colaborado.

Podemos distinguir dos tipos de reuniones con clientes, la tradicional en la que la empre-
sa se dedica a venderse utilizando ponentes internos que se dedican a bombardear a los
clientes sobre todo lo que saben, la excelencia de los productos y servicios que pueden
proveer, etc.

Este tipo de reunidon o mas bien de presentacion, creo que puede dar resultados en mer-
cados poco maduros, pero en mercados maduros y competitivos como es el caso del mer-
cado actual, los clientes estéan cansados de asistir a presentaciones de este tipo, los clien-
tes quieren asistir a reuniones en las que les resuelvan sus problemas, no donde les cuen-
ten grandes ideas.

Asi, como evolucion de este tipo de presentaciones, se han puesto de moda los eventos
en los que la empresa invita a sus clientes a una presentacion en la que la empresa suele
realizar la introduccion de sus excelencias y a continuacion presentan a la figura invitada que
debe ser una persona de conocimientos reconocidos, dejando claro que esta persona
es colaborador de la empresa y que puede involucrarse en los proyectos en los que se pre-
cisen sus conocimientos.

Una vez mas la dimension del acto debe ser acorde con las posibilidades de la empresa, si
una gran empresa multinacional puede contratar para un acto de este tipo a un gran gurd
internacional, una pyme puede contratar a una persona de reconocido prestigio pero de
nivel nacional o incluso nacional sectorial, o colaborar con instituciones académicas locales.

Otra alternativa es la de pedir a algun cliente o proveedor que ha tenido los problemas e
inquietudes que se quieren tratar en el acto, y que sea quien cuente como lo ha resuelto,
quién le ha ayudado, como le han ayudado, cuanto le ha costado, en tiempo y en dine-
ro, etc. y en definitiva cudles son los resultados obtenidos a nivel de empresa 'y a nivel de
persona.

Alguien que ha sufrido el problema y al final lo tiene resuelto, lo comunica con una fuerza
muy superior a cualquier otro y su capacidad de convencer a terceros de la solucion alcan-
zada es enorme, algo que hay que aprovechar.

Pensemos que alguien al que se le ha ayudado a resolver un problema, se encuentra nor-
malmente agradecido, satisfecho y orgulloso de su nueva situacion, caracteristicas que
debe cumplir un cliente fidelizado y con estas caracteristicas, nadie mejor que él para con-
vencer a otros que se encuentran en una situacion como él se encontraba antes, de las
excelencias y bondades de la empresa que le ha ayudado a resolver, su capacidad de con-
vencimiento sera muy alta.
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En definitiva una reuniéon con clientes debe contar con un nimero reducido y perfecta-
mente seleccionado, para que pueda existir auténtica interactividad, una figura de reco-
nocido prestigio en el sector o mas bien sobre el tema que se va a tratar que sea quien
centre y dirija la reunidn y uno o varios clientes que puedan contar historias de éxito al
resto de los participantes, éstos son los que se encargaran de hacer la auténtica labor de
convencimiento.

En definitiva todas las acciones que hemos mencionado tienen como objetivo la utilizacion de los
clientes satisfechos para la promocién y venta de la empresa y aqui me gustaria que el lector
reflexionara sobre sus clientes y la capacidad de influir en otros, de tal forma que no necesaria-
mente el que mas compra es el que mas valor aporta y por tanto, la compensacion al cliente
tiene que contemplar no soélo sus compras directas, sino ademas las inducidas, de tal manera
que el cliente ideal es aquel que compra de forma continua con la frecuencia acorde a sus nece-
sidades y ademas comunica a otros su satisfaccion, influyendo positivamente en la decision de
terceros.

Y en el siglo XXl no podiamos terminar un capitulo que trata de temas relacionados con la comu-
nicacion y la influencia sin hacer algun tipo de referencia a las tecnologias de la informacion y
el fenémeno de Internet en particular.

El fendmeno de Internet podemos considerarlo en la relacion con los clientes de su doble ver-
tiente, la primera es la increible posibilidad de contactar con ellos y consecuentemente las posi-
bilidades de mantener un contacto fluido que facilite el proceso de conocimiento comun y con-
secuentemente se vayan construyendo las relaciones de largo plazo.

Pero la segunda vertiente es la que se deriva también de este acceso a la informacion, de tal
forma que el cliente puede llegar a tener acceso a las diferentes alternativas posibles, de tal forma
que podra comparar con facilidad, lo que dificultara por principio la retencion o fidelidad del clien-
te y esto unido al hecho de que para cierto tipo de compras incluso puede realizarlas en la pro-
pia red, agrega dificultades para conseguir su lealtad, pero sin embargo facilita enormemente el
efecto de la prescripcion, de tal manera que la fidelizacién cobra un valor enorme en las rela-
ciones con el cliente en el siglo XXI.

Consecuentemente en la actualidad insistimos que no necesariamente el cliente que mas compra
es el que mas ganancias nos aporta, pero conocerlo supone un esfuerzo importante, si bien el
esfuerzo es mas cultural que econdmico, de forma de trabajar dando importancia a la relacion y
de reconocer la importancia de la informacion para dominar de verdad el negocio.
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En este capitulo nos vamos a centrar en la dimensién empresarial
analizando las diferentes disciplinas de la empresa que deben sopor-
tar las iniciativas realizadas por la funciéon de Marketing.

Insistir aqui en la realidad de que una de las funciones fundamentales del Mar-
keting es la de despertar expectativas, pero debe ser el resto de las funciones de
la empresa quienes tienen que cumplir con las expectativas despertadas.

LLa forma en la cual se van a cumplir estas expectativas es mediante el perfecto
alineamiento entre todas ellas, desde la Estrategia como interfase entre el
entorno y la empresa; la Organizacion o estructura organizativa como instru-
mentacion de la estrategia, la Cultura como responsable directa del cumpli-
miento y la Tecnologia como soporte excelente.

En los cuatro apartados de este capitulo vamos a estudiar cada una de estas
disciplinas que componen la dimension empresarial basica de soporte del pro-
ceso de fidelizacion lanzado desde la iniciativa del Marketing, si bien queremos
insistir sobre la necesidad de interrelacionar y alinear perfectamente la actuacion
en las cuatro disciplinas.

Como introduccioén de los siguientes apartados entendemos que seria intere-
sante dar una vision integral de la empresa, algo que muchas veces se olvida por
la velocidad a la que tienen que realizarse ciertas actuaciones, razén por la que
muchas veces se adoptan soluciones a partir de herramientas que ayudan a
paliar ciertos efectos en vez de utilizar el conocimiento que nos ayude a resol-
ver las causas u origenes de esos efectos.

Por ello insistimos en la importancia de establecer el CRM cultural antes de
comprar el CRM Tecnolégico.

Consecuentemente, comenzaremos definiendo el modelo integral de la empre-
sa, a partir de las diferentes variables (disciplinas) que la componen ubicando en
su lugar cada una de las disciplinas que se integran en la dimension empresa-
rial de la metodologia que hemos propuesto.
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En la figura 25 ilustramos el esquema del modelo de la empresa como concepto integral.

FIGURA 25. Modelo integral de la empresa
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Organizaicion formal del trabajo
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Nos gustaria resaltar en el modelo la “importancia relativa” que queda ilustrada para cada com-
ponente, y si bien todos son importantes, es necesario irlos estableciendo en orden descenden-
te, partiendo del cliente y para empezar con la Estrategia, seguir con la Organizacion, establecer
la Cultura, los Sistemas de Informacion y por fin la Tecnologia.

Podemos definir la empresa como “una unidad econémica tipica de la economia de mer-
cado que se establece para realizar su actividad econémica en un entorno”.

Como consecuencia de esta definicion podemos dar una explicacion formal del modelo pro-
puesto que nos orienta la dimension empresarial del proceso de fidelizacion de los clientes, incre-
mentando asi el valor de la cartera de clientes, lo que vamos a ir estudiando en los cuatro apar-
tados de este capitulo.

1. ESTRATEGIA

El punto de partida, en principio, en el siglo XXI, considerando el desequilibrio entre la capacidad
de ofrecer por parte de los proveedores y la capacidad de absorber por parte de los clientes, junto
con la madurez de estos Ultimos, nos aconseja tomar al cliente como referencia, siendo éste el eje
en torno al cual deben girar todas nuestras decisiones.
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El punto de partida sera consecuentemente la Estrategia como interfase entre el mundo exterior
y la realidad interna de la empresa y toda estrategia empresarial basica se debe afincar sobre tres
pilares fundamentales: los clientes, la competencia y la propia empresa o corporacion (las tres C's
de K. Ohmae) que se interrelacionan como se ilustra en la figura 26.

FIGURA. 26. Las tres C estratégicas

Fuente: K. Ohmae

Por su parte Garcia Echevarria incorpora de forma explicita a los entornos envolviendo a este
tridngulo estratégico con los entornos econémicos, tecnolégicos y de la sociedad, considerando
a éstos como los catalizadores del cambio.

Estos tres entornos a los que se refiere Garcia Echevarria han sido fundamentales en el proceso
de cambio de la empresa tradicional a la gestion por procesos.

Pero cuando nos acercamos a 1995 encontramos una situacion en la que los entornos socio-poli-
ticos ya habian cambiado facilitando el cambio hacia un nuevo modelo de empresa, pero ante
un mercado como el que ya se habia configurado se necesitaba la reaccion de la empresa ya que
la nueva configuracion o mas bien dimension del mercado, impulsaba hacia una empresa abso-
lutamente internacionalizada, mas global en el sentido geografico, es decir hacia una empresa
mundializada.

Pero esta presion del entorno econdémico no pudo ser respondida de forma eficaz por las empre-
sas hasta que la tecnologia actué como facilitadora y catalizadora, con la explosion de las Tec-
nologias de la Informacion, en torno al 1995, fecha que tomamos como referencia cuando nos
referimos al siglo XXI.

Pero estas tecnologias tienen que ser asimiladas por las empresas y por la sociedad y es aqui
donde se produce una distancia entre las posibilidades y la realidad y asi encontramos un mer-
cado que de forma simplista podemos dividir entre los que han asimilado las nuevas tecnologias
0 estan en proceso y los que ni las han asimilado ni probablemente lleguen a asimilarlas.

Esto genera una division basica de mercado entre paises mas avanzados y menos favorecidos,
entre personas con mas posibilidades y las que no tienen acceso a la utilizacion de las nuevas tec-
nologias de la informacion, ya sea por edad, por posibilidades econémicas o por el pais donde se
desarrollan.
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Ante esta situacion las empresas se han centrado en el mercado que podemos denominar como
el mundo del consumo y en los segmentos de poblacion mas favorecida, estableciendo sus plan-
teamientos estratégicos para capturar las oportunidades de negocio que se presenten en estos
“targets” basicos, olvidandose de forma general del resto, lo que esta provocando una fuerte rup-
tura, generando dos mundos, diferenciados por la utilizacion intensiva o no de las tecnologias de
la informacion.

Esta orientacion estratégica encamina los esfuerzos de las empresas hacia los utilizadores de las
tecnologias de la informacion que podemos caracterizar por dos aspectos que influyen de forma
fundamental su estrategia:

=¢ Compradores “profesionales”, es decir, encontramos un tipo de cliente que, después de
muchos afos de aprendizaje de forma continua ha aprendido a comprar, busca lo que real-
mente desea, analiza diferentes alternativas, compara, adquiere con cada transaccion mas
conocimiento y como consecuencia sigue en ese proceso de aprendizaje continuo que le con-
vertird cada vez en un comprador mas “profesional”, es decir; mas exigente.

Ademas su, cada vez mayor familiaridad con las tecnologias de la informacion hace que el
acceso a la informacion sea cada vez mas amplio y sus deseos de contactar con la empresa
tienen toda su amplitud, demandan la posibilidad de poder acceder a la empresa a través de
todos los canales posibles.

Esto, a priori, nos anima a una apuesta estratégica clara cuyo auténtico eje es el cliente; en
décadas anteriores la orientacion estratégica basica general en la mayoria de las empresas se
centré internamente, buscando la mayor capacidad de produccion interna 'y en la década de
los 80 la orientacion estratégica se centrd muy especialmente en la competencia, ante el equi-
librio entre la oferta y la demanda y los esfuerzos realizados en esas décadas son el pilar que
permite que la orientacion estratégica actual a los clientes pueda ser posible con garantias de
éxito.

¢ Mercado competitivo, debido a la facilidad que las nuevas tecnologias ofrecen en la apro-
ximacion hacia los “targets” privilegiados, esto es los clientes pueden acceder con toda facili-
dad a la multitud de proveedores que en la actualidad se encuentra para cualquier producto
0 servicio, pero también los proveedores todos, y esto es importante, entender que los com-
petidores pueden estar en cualquier parte del mundo, pueden acceder con toda facilidad a los
clientes.

Con esta situacion de competencia a la que se ha llegado, cada empresa tiene que saber cua-
les son las armas que tiene para poder competir adecuadamente, en principio, las grandes
empresas pueden competir por precio y amplitud de gama, pero la pyme no debe intentar
competir con las mismas armas, sino con las que se derivan de la velocidad, la flexibilidad y la
proximidad al cliente considerando que la forma de mantenerlo debe centrarse en conocerle,
mimarle, interesarse por €l, en definitiva competir en base a la creacion de un servicio excelen-
te, estableciendo lazos afectivos.

Dentro de este contexto, analizando el triangulo estratégico, las estrategias de la empresa tie-
nen que contemplar como prioridad fundamental al cliente, dandole un mayor peso especifi-
Co, es decir que la estrategia mas adecuada de cualquier empresa del siglo XXI, a priori, es la
que se oriente en torno a un eje fundamental: el cliente.
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Habiendo establecido como principio general que la tendencia en la orientacion estratégica es
el cliente, hay que animar a que cada empresario y directivo tome su propia decision, indepen-
dientemente de las tendencias generales, pues éstas solo son las adecuadas si la empresa en
cuestion se encuentra con las condiciones generales que hemos descrito del mercado y ade-
mas esta en condiciones y tiene los recursos para poner en practica lo que significa una estra-
tegia de orientacion al cliente.

Realizada esta reflexion, seguiremos acepando el principio de orientacion al cliente y teniendo
en cuenta que las empresas del siglo XXI actuaran en los segmentos definidos como “target” y
estos estan claramente identificados y que todas las empresas, gracias a la utilizacion intensi-
va de las tecnologias de la informacion, tienen un facil acceso a los mismos, nos encontraremos
con la necesidad de establecer estrategias competitivas con un nivel de intensidad como no
se ha producido hasta ahora.

Tenemos pues que aceptar que en el siglo XXI las estrategias empresariales tienen que cen-
trarse en el cliente, pero debemos seguir perfeccionando la orientacion estratégica ana-
diéndole de forma competitiva, esto es, ofreciendo al cliente lo mejor, en las mejores con-
diciones, lo que implica el perfecto conocimiento de la competencia y la maxima adaptacion
de la empresa a las imposiciones y deseos de los clientes, quienes, como consecuencia del
proceso de aprendizaje que supone cada transaccion, varian sus gustos, deseos y apeten-
cias a alta velocidad, agotando asi las oportunidades de mercado en periodos de tiempo
muy breves.

Nos encontramos en un periodo en el que la cadena de valor incluye también la informa-
cion que fluye en el interior de la empresa y entre la empresa y sus distribuidores, provee-
dores y clientes, provocando en el suministrador la pérdida de una de sus ventajas competi-
tivas que estaba sustentada por la asimetria de la informacién ya que la dificultad de su
captacion por parte del cliente imposibilitaba a éste a tomar decisiones con conocimiento
amplio.

De esta manera una parte del margen del vendedor estaba fundamentada en esta asimetria,
es decir falta de informacion y desconocimiento del cliente, pero con la explosion de las tec-
nologias de la informacion esta distribucion se hace amplia y abierta entre los clientes que
componen los segmentos objetivo, ademas de la informacion elaborada por parte de los
denominados agregadores u organizadores de informacion.

Estas empresas ponen al alcance de los clientes la informacion perfectamente elaborada, esto
es con la indicacion de cada uno de los posibles suministradores de cada producto o servi-
cio especifico, con indicacion de precios, condiciones, caracteristicas del suministro, etc., esta
eliminacion de la asimetria de la informacion lleva consigo que la competencia tenga que
basarse en la excelencia del producto o servicio y no en la falta de conocimiento del cliente,
lo que obliga a establecer un tipo de estrategia competitiva en base a la excelencia de la
organizacion.

Esta situacion provoca que las empresas, para conseguir la excelencia competitiva en este
tipo de mercado tengan que concentrarse en lo que realmente saben hacer mejor que nin-
gun otro competidor, es decir; concentrarse en su core business a través de sus core com-
petencies y ademas aprender a cooperar con terceros en la generacion de valor, en bases de
confianza, ante la desintegracion de la cadena de valor.
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FIGURA 27. De la cadena de valor tradicional a la cadena de valor adhocratica

CADENA DE VALOR TRADICIONAL (RiGIDA E INTEGRADA)

CADENA DE VALOR ADHOCRATICA (DINAMICA, FLEXIBLE, DESINTEGRADA)

Es decir que se produce un importante cambio estratégico. pasando de una cadena de valor rigi-
da, decidida internamente en la empresa con el nivel de globalidad que la empresa entiende mas
eficiente para producir productos y servicios que posteriormente intenta colocar en el mercado
realizando los esfuerzos de Marketing oportunos, de acuerdo a sus posibilidades, a un tipo de
cadena de valor absolutamente dinamica que se constituye con una serie de actividades que
realizara la propia empresa o cualquier otro colaborador, socio o asociado, que son las que se
requieren para responder a los deseos, necesidades y expectativas de cada cliente que compo-
ne la oportunidad de negocio que se ha decidido aprovechar.

Continuando con la cadena de valor y la informacion que fluye a través de ella, Rayport y Sviokla
realizan una aportacion fundamental en lo que han denominado la cadena de valor virtual, plan-
teando que en paralelo con la cadena de valor fisica, por donde corre el producto o servicio, se
genera una cadena de valor virtual, como vemos en la figura 28, por la que corre la informacion
que alimenta o realimenta a los diferentes componentes de la misma, incluidos los clientes, lo que
implica un proceso de mejora continua por parte de todos los actores.

FIGURA. 28. Reflejo de las cadenas de valor

. 0 .0.0. Cadena de valor fisica
. 0 .0.0. Cadena de valor virtual

Fuente: Rayport y Sviokla
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Es decir, que la cadena de valor fisica tiene su reflejo en una cadena de valor virtual que a su vez
se refleja sobre la cadena de valor fisica, produciéndose un proceso de realimentacion continuo
que favorece la adaptacion estratégica permanente, construyendo unas relaciones entre ambas
cadenas que podemos representar en la matriz de valor que se ilustra en la figura 29 que en
definitiva, ayuda a las empresas a crear nuevos mercados y establecer nuevas relaciones con los
mercados existentes, aplicando los cinco pasos genéricos de creacion de valor en el mundo de
la informacion, de tal forma que cada actividad en la cadena de valor virtual crea una matriz de
valor.

Esta matriz de valor sera la que facilite a la empresa, a través de un proceso de realimentacion
continua, la produccion de los bienes y servicios que los mercados objetivo puedan demandar,
creando oportunidades especificas de negocio con una componente temporal importante y su
saturacion y correspondiente agotamiento se produce en un periodo de tiempo muy breve debi-
do a esa apertura global de la informacion y la capacidad de imitacion de los competidores.

Competidores que tienen un facil acceso a la informacion y tecnologia, en definitiva al conoci-
miento para la produccion de los mismos bienes y servicios, de tal forma que la supervivencia en
esta situacion se conseguird mediante el conocimiento anticipado de los deseos de los clientes,
a través de las fuentes de informacion y estudios sobre tendencias.

FIGURA. 29. Matriz de valor
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Nuevos Nuevos Nuevos

Mercados Mercados Mercados

Fuente: Adaptada de Rayport y Sviokla
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Desde el punto de vista estratégico tenemos que concluir en la necesidad de formulaciones basa-
das en la orientacion al cliente, anticipandose a la competencia a través de un proceso de inno-
vacién continua, produciendo los bienes y servicios que los clientes puedan demandar, 0 mas
bien estan esperando, en las condiciones que puedan aceptar, lo que podra alcanzarse con la uti-
lizacion intensiva de las tecnologias de la informacion y la gestion del conocimiento y apoyando-
se en férmulas organizativas de colaboracion basadas en la confianza.

Se trata de una aproximacion estratégica basada en la permanente invencion o creacion de mer-
cados que ofrezcan nuevas oportunidades de negocio, anticipandose a los movimientos de la
competencia o aliandose entre diferentes competidores para establecer una reparticion de mer-
cado que pueda facilitar la supervivencia de todos los que colaboran en la alianza.

Dentro del contexto estratégico es fundamental entender que la creacion de nuevos mercados
no es excluyente de mantener a los clientes actuales, sino mas bien se trata de establecer cana-
les de comunicacion intensivos con los clientes gracias a los cuales se puede extraer el conoci-
miento para visionar nuevas oportunidades de negocio, que ayuden a capturar una mayor cuota
de cliente.

Pensando de forma estratégica, es decir, contando con todos los recursos que se precisen sin
ningun tipo de limitacion, luego habra que analizar las férmulas mas adecuadas para su implan-
tacion, en colaboracion, mediante alianzas estratégicas, joint-ventures, UTE's, outsourcing, etc. lo
que estudiaremos en el apartado siguiente donde vamos a estudiar las estructuras organizativas
que pueden ayudarnos a implantar adecuadamente estos planteamientos estratégicos, pero
siempre escuchando al cliente.

2. ORGANIZACION

Un planteamiento estratégico orientado al cliente obliga a organizarse de la manera que se
pueda reconfigurar de forma continua la cadena de valor en funcion de los deseos de los clien-
tes, sobre los cudles la empresa debe tener un profundo conocimiento, adquirido a lo largo del
tiempo a través de los canales de comunicacion que facilitan la relacion entre ambos, clientes y
empresa.

La primera respuesta entonces sobre cOmo organizarse en la empresa parece bastante obvia, la
Unica forma de organizarse es en base a procesos horizontales interdepartamentales que se
correspondan con la generacion real de valor en la empresa, es decir que la implantacion de una
estrategia orientada al cliente debe concretarse, como punto de partida, en una organizacion por
procesos.

La siguiente pregunta que se nos plantea, una vez aceptada como base la organizacion por pro-
€esos es quienes son las personas mas importantes de una empresa para el cliente.

LLa respuesta la encontraron los japoneses hace ya varias décadas implantando la formula den-
tro de su filosoffa del Kaizen, estableciendo un modelo de organizacion de piramide invertida
como el del gréfico de la figura 30, donde el protagonismo de los componentes de la empresa
se centra en las personas de la linea, es decir, las que interactlan con los clientes, respondien-
do a sus inquietudes, dandoles la informacion que solicitan, cumpliendo con las promesas de
la empresa y satisfaciendo sus expectativas, el resto de los componentes de la organizacion
deben realizar la labor de apoyo, facilitando la labor de los primeros y creandole clima adecuado.
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Profundizando en este tipo de organizacion, el siguiente paso debe centrarse sobre la forma en la
que hay que organizar el trabajo, como integrar a las personas que trabajan para satisfacer al
cliente, de tal forma que el resultado sea 6ptimo para el cliente y para la empresa y la respuesta
podemos encontrarla en la creacion de equipos multidisciplinares compuestos por los diferentes
especialistas que se precisan para la realizacion de todas y cada una de las actividades que com-
ponen todos y cada uno de l0s procesos que se integran en la cadena de valor.

FIGURA 30. Estructura organizativa para el Kaizen

SATISFACCION
DEL CLIENTE

EXPECTATIVAS
DEL CLIENTE

Todos los esfuerzos de la organizacion se estan orientando a conseguir la maxima eficiencia en
la relacion con el cliente, presentandole ventajas competitivas con respecto a la competencia, y
las férmulas aceptadas en el mundo occidental para conseguir ventajas competitivas son:

e (Costes.
e Diferenciacion.

Dentro del segundo apartado encontramos dos aspectos fundamentales como son la innovacion
y el servicio, sobre lo que no vamos a incidir en este momento y vamos a centrarnos en el apar-
tado de costes.

Dentro de este apartado tenemos que contemplar varios aspectos, la cantidad, la calidad y las
herramientas tecnoldgicas.

Los aspectos de calidad y de herramientas tecnoldgicas los estudiaremos en apartados poste-
riores, en este punto nos interesa el aspecto cuantitativo, es decir, cuantas personas para res-
ponder eficientemente de forma rentable a las expectativas de los clientes.

Lo primero es establecer la proporcion éptima entre personal de linea, de soporte y directivo,
uno de los temas que mas se han abordado en los ultimos afos, la respuesta la encontramos
en los titulares de los periédicos, despidos continuos de personal, de linea sélo en los casos en

97



I 2 Proceso global de actuacién empresarial

los que pueden ser reemplazados por tecnologia como es el caso de la industria a través de la
automatizacion de los procesos y su robotizacion o en los call & contact centres, donde herra-
mientas y conceptos como los IVR, Call blending, Intelligent Predective Dialing, SS7, IWR, ICD
0 IVR2G, pueden aumentar de forma dramatica la productividad de los agentes permitiendo su
reduccion.

La reduccion, en algunas empresas, masiva de mandos intermedios ha facilitado la agilidad de
la empresa y la reduccion de costes, siendo posible gracias a la forma de trabajo en equipo y las
nuevas tecnologias de la informaciéon que han facilitado toda la labor de reporte, planificacion y
control, de esta forma el protagonismo del personal de linea esta siendo cada vez superior.

FIGURA 31. Modelo “Client First”

CLIENTES

$ $ $ 5 558

Personal de Linea (Front office)
comercial y asistencia

Pool de Personal (Back office)
produccion y administracion

Area de Coordinacion
control de operaciones

Una occidentalizacion del modelo del Kaizen es el modelo que hemos denominado “client first”
que esquematizamos en la figura 31.

La simple representacion del modelo nos indica el nivel de importancia de cada funcion desde la
perspectiva del cliente, sin olvidar que todas las funciones y todo el personal son importantes,
pero cuando se habla de la implantacion de una estrategia orientada al cliente, hay que ser cohe-
rente en el modelo organizativo, concediendo importancia en funciéon del impacto directo de la
actividad sobre el cliente, aunque otras funciones, en principio, sean transparentes para él, pero
seran fundamentales para cumplir con sus expectativas.

A continuacion vamos a ilustrar en un par de casos concretos la particularizacion del modelo te6-
rico de organizacion “client first”.
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FIGURA 32. Modelo “Client First” para consultoria

CLIENTES

T ® ® €  $ - - =

ACCOUNT MANAGER (Account Team)

* ® ® ¢ & & &

Equipo dinamico de proyecto
Pool de Conocimiento

Control de operaciones

En la figura 32 presentamos el caso de una empresa consultoria, donde la figura del Account
Manager, asistida por un account team compuesto por los advisors y las actividades de telemar-
keting, podemos asimilarla a la de la funcién comercial de forma amplia, siendo ésta la que defi-
ne conjuntamente con el cliente los objetivos y consecuentemente las necesidades de recursos
para la realizacion de su proyecto, realizando una auténtica labor de interfase entre la empresa y
el cliente.

Una vez acordadas las necesidades para la realizacion del proyecto, el siguiente paso es el de la
construccion del equipo propiamente dicho, el responsable de su realizacion, labor que tendra
que realizar el area de coordinacion de la empresa, seleccionando los componentes del “pool” de
conocimiento, mientras que la direccion general y su staff de personal, legal, etc. tendra que
encargarse de facilitar que el entorno o clima laboral sea el mas adecuado para ayudar a que los
equipos puedan actuar motivados y sin problemas.

En mi experiencia este ha sido un modelo que se ha implantado en algunas empresas de con-
sultoria en momentos criticos, donde era necesaria una reorganizacion para sobrevivir, realizan-
do la travesia del desierto; las empresas que contaban con personal realmente cualificado,
implantando un modelo organizativo como éste, han conseguido sobrevivir, otras que habian
apostado por personal con poca experiencia, se encuentran en general en una permanente huida
hacia delante, la consultoria en el siglo XXl no es una cuestion de cantidad, sino de calidad.

Una operacion de venta a distancia tendra también su particularizacion en un modelo como el
de la figura 33 donde el servicio de atencion al cliente es el responsable de interfase con el clien-
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te, mientras que la funcién de marketing tienen que responsabilizarse de impactar eficientemen-
te en el cliente y la funcion logistica de satisfacer las expectativas despertadas por la anterior.

En otro nivel encontrariamos funciones tipicas de back-office como son las de marketing, infor-
matica, administracion y finanzas y por fin la direccién general y sus funciones staff para proveer
los recursos necesarios, eliminando los obstaculos que puedan dificultar la operacion.

FIGURA 33. Modelo “Client First” para venta a distancia

CLIENTES

$ $ $ 5 555

(Front - Office)
Servicio de atencion al Cliente
Logistica de Salida

(Back - Office)
Marketing, Informatica, Logistica de Entrada,

Administracion

Retomando el tema de la proporciéon entre personal de linea y personal de soporte, debemos
hacer dos reflexiones, una en cuanto a personal de back-office soportando al personal de front-
office para que puedan responder adecuadamente al cliente en tiempo y formay la otra en cuan-
to al nimero de niveles jerarquicos.

La optimizacion del personal de back-office se conseguira a través del establecimiento de
normas, procedimientos, argumentarios, etc. que permitan reducir la necesidad de soporte nece-
sario para el personal de linea, el establecimiento del workflow 6ptimo para la operacion concre-
ta, con los niveles de atencion perfectamente definidos, soportado por herramientas de group-
ware permitird el mejor dimensionamiento de la organizacion y el mejor resultado de atencion al
cliente.

Con respecto al nimero de niveles jerarquicos, ya hemos comentado que las herramientas
que proveen las nuevas tecnologias de la informacion facilitan las actividades de reporte, planifi-
cacion y control de tal forma que muchas de las funciones que realizaban los diferentes niveles
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jerarquicos ahora se realizan tecnoldégicamente con lo que muchos de estos niveles pueden amor-
tizarse, aligerando asf la estructura, disminuyendo la carga burocrética, agilizando la toma de deci-
siones, facilitando la flexibilidad de la empresa, y reduciendo costes, lo que en definitiva hara a la
empresa mas competitiva ya que todos estos puntos redundaran en beneficio de los clientes.

Un caso de reflexion en este sentido nos lo puede ilustrar la industria de automocion en las
década de los 80, donde las empresas japonesas tenian muchos menos niveles jerarquicos
que sus competidores norteamericanos, asi mientras el director de una fabrica en Japon se
encontraba como mucho a 2 niveles del director general y a menudo formaba parte del Con-
sejo de Administracion, en USA y después de muchas reducciones con éxito de niveles, toda-
via se encontraban a 6 o 7 del director general, los resultados son perfectamente conocidos
con lo que no vamos a incidir en el tema.

El ultimo punto que nos queda por estudiar, desde la perspectiva cuantitativa, sera sobre el
numero optimo de personas de linea que debe tener una empresa.

En el pasado la empresa se dimensionaba de acuerdo a lo que queria producir, en coherencia con
una estrategia interna basada en la produccion, pero la dificultad aparece cuando una empresa
quiere ser un “player” en un mercado cuya Unica posibilidad es la orientacion al cliente, en este
caso el dimensionamiento de la empresa debe ser tal que pueda responder a los clientes segun
Sus expectativas.

Para poder dimensionarse de forma éptima habra que saber cual es el nivel de demanda que la
empresa va a recibir en cada momento y de esta forma ajustar continuamente la estructura a
la demanda de los clientes, esto es sin duda una de las grandes dificultades que se presenta a
los directivos ya que la demanda no suele ser uniforme y continua, sino que suele ser todo lo con-
trario, es decir que tiene picos y valles y ademas se produce de forma discontinua, la respuesta
se puede encontrar parcialmente en la utilizacion intensiva de promociones que estimule a los
clientes que puedan aproximarse a la empresa en los momentos valle.

Pero hay en ciertas actividades en que el direccionamiento es muy dificil si no imposible, como
es el caso de los sistemas de venta a distancia, en este caso, inducir a los clientes a que realicen
sus pedidos o consultas a la hora que le conviene a la empresa se puede convertir en mision
imposible, por lo que es necesario adaptarse a los picos y valles que la demanda de los clientes
origina.

Para poder dimensionarse adecuadamente es entonces fundamental saber con anticipacion
cuando y en qué medida se va a producir y para ello es fundamental ser proactivos y liderar la
operacion, tomando la iniciativa.

La mayoria de los medios tradicionales utilizados en la venta a distancia cuentan con un nivel de
conocimiento importante y existen herramientas que permiten conocer perfectamente las necesi-
dades de personal para atender adecuadamente sus demandas, el caso de Internet es todavia
la asignatura pendiente ya que, como hemos comentado anteriormente, se trata de un medio que
mezcla la interactividad con la reactividad hasta que se consigue el permiso del cliente.

Ademas el efecto de prescripcion boca a boca, complica enormemente las posibilidades de
dimensionarse de forma éptima y sera la utilizacion intensiva del “permission marketing” quien
podra paliar parcialmente estos problemas, si bien todavia queda camino por andar hasta des-
cubrir su indice acumulativo de respuesta.
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En una operacion donde pueden producirse contactos de forma masiva es fundamental cono-
cer y dominar la operacion como ya hemos comentado, hay que saber cual es el tiempo éptimo
para atender adecuadamente a un cliente que quiere realizar un pedido, que quiere hacer una
consulta técnica o de informaciéon general, que quiere realizar una devolucion, etc.

Hay que saber cual es el tiempo maximo que puede hacerse esperar a un cliente sin producir su
enfado o el abandono, cudl seréa el trafico que se generara para asi dimensionar adecuadamente
el equipamiento telefénico, etc.

Hay que conocer perfectamente cuél es el tiempo necesario para que el personal de operacio-
nes pueda realizar su trabajo cumpliendo con las promesas de la empresa y consecuentemente
con las expectativas generadas en los clientes.

Como ejemplo ilustrativo utilizamos el caso de una operacion de venta a distancia porque puede
ser probablemente uno de los casos mas dificiles y que cada vez se esta produciendo, si no en
operaciones de venta, con toda seguridad en operaciones promocionales.

La herramienta que puede ayudar para dimensionarse adecuadamente es el indice acumulati-
vo de respuestas que nos indica el porcentaje de repuestas sobre el total que se prevé recibir
semanalmente, dentro del periodo global de cada campana, como ilustramos en el cuadro 21.

Datos que luego se iran completando ajustando con detalles cada vez mas concretos, sobre la
semana en cuestion y la franja horaria, lo que luego se complementa con el tipo de contacto, de
tal forma que nos puede orientar en cantidad dinamica de personal junto con el tipo de personal
0 caracteristicas necesarias.

CUADRO 21. indice Acumulativo de Respuesta

SEMANA % DE RESPUESTA SEMANAL % DE RESPUESTA ACUMULADA
Semana 1 8 % 8 %

Semana 2 20 % 28 %

Semana 3 30 % 58 %

Semana 4 25% 83 %

Semana 5 12 % 95 %

Semana 6 5% 100 %

CUADRO 22. indice Diario de Respuesta

DiA DE LA SEMANA % DE RESPUESTA DIARIA
Lunes 15 %
Martes 22 %
Miércoles 22 %
Jueves 22 %
Viernes 15 %
Sébado 3%
Domingo 1%
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CUADRO 23. indice de Respuesta por franja horaria

FRANJA HORARIA % DE RESPUESTA
De9a10 5%
De10a 11 20 %
De11ai2 20 %
De 12213 20 %
De13a14 5%
De 14 a15 1%
De 15216 5%
De16a17 10 %
De 17218 183 %
De 18a9 1%

Con estos datos y sabiendo cudl es el indice de respuesta global de la accidon de comunicacion y
el niumero de impactos realizados y el tiempo necesario para atender cada demanda de cada
cliente, se puede determinar perfectamente el nUmero de personas que se necesita para cada
puesto de trabajo.

Teniendo perfectamente identificados cuantitativamente los contactos que se iban a recibir de
los clientes ante los impactos que se realizaban en cada campana, de tal forma que sabiendo el
indice de redencion, en este caso proximo al 15, el 14,6%, hay dos posibilidades o bien ajustar
el numero de impactos por campana en funcion de las posibilidades o bien ajustar la estructura
de soporte en funcién del nimero de impactos que se realizan.

CUADRO 24. Distribucién de llamadas por tipo, duracién y porcentaje

TIPO DE LLAMADA Tiempo de Atencion Porcentaje sobre el total
Toma de pedidos 1 minuto 50 %
Informacién general 2 minutos 10 %
Informacion técnica 3 minutos 15 %
Informacién sobre incidencias 3 minutos 10 %
Realizacion de devoluciones 3 minutos 15 %

CUADRO 25. Capacidad por operadora por tipo de llamada y hora

TIPO DE LLAMADA N° de llamadas por operadora y hora
Toma de pedidos 33
Informacién general 20
Informacién técnica 15
Informacién sobre incidencias 15
Realizacién de devoluciones 15
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Con estos datos y sabiendo que el nimero ideal de lineas por operadora es de aproximadamen-
te 1,5 para mantener el maximo nivel de productividad de las operadoras, sin que los clientes
tuvieran que esperar un tiempo excesivo en condiciones de maximo volumen de trafico, se puede
dimensionar perfectamente el departamento de atencion al cliente.

Utilizando una simple hoja de calculo, se puede obtener hora a hora, de cada dia de la semana,
de cada semana de cada campana, las necesidades para todas y cada una de las actividades del
servicio y asi, en funcion de la carga, puede tomarse la decision de mantener personal en todas
y cada una de las actividades o bien concentrar varios puestos en uno o bien activar los puestos
de una empresa de telemarketing que se puede contratar para situaciones de desbordamiento o
bien colocar soélo la baterfa de contestadores, etc.

Y con los datos de base mas el conocimiento de las necesidades de tiempo para cada una de las
actividades de almacén con repercusion directa sobre el servicio al cliente podia asi mismo ser
perfectamente dimensionado este servicio.

CUADRO 26. Tiempos de almacén por actividad

ACTIVIDAD TIEMPO
Recogida de material de las estanterias (picking) 5 minutos por cada 3 pedidos
Preparacion y embalaje de los pedidos (packing) 2 minutos por cada pedido
Tratamiento de devoluciones 15 minutos por devolucion

La medicién del tiempo de recogida se puede realizar en base al nimero éptimo de pedidos, por
ejemplo por cada 3 pedidos de tal forma que los pedidos que se van recibiendo en el call center
se introducen en tiempo real en el sistema informatico quien se encarga de agruparlos de 3 en 3
produciendo, también en tiempo real, las “picking list” optimizadas con esta agrupacion que pue-
den enviarse a la impresora del almacén.

CUADRO 27. Capacidad por almacenero y actividad

ACTIVIDAD N° DE PEDIDOS POR ALMACENERO Y DiA
“PICKING” 180 pedidos

“PACKING” 150 pedidos

DEVOLUCIONES 20 devoluciones

Con todos estos datos, al igual que en el caso del call center, utilizando una simple hoja de cal-
culo, se puede dimensionar perfectamente las personas necesarias y de esta forma ajustar hora-
rios y cargas de trabajo o asignacion de actividades de “housekeeping”.

Este ejercicio nos ha valido para ilustrar como puede optimizarse el dimensionamiento de los ser-
vicios de impacto directo en el servicio al cliente en una organizacion establecida para soportar
una estrategia de orientacion al cliente.
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Ahora nos quedan todavia dos cuestiones por dilucidar, la primera seria si a la vista de la dinami-
ca con la que tiene que dimensionarse la estructura organizativa, en las diferentes especiali-
dades, una empresa cuyo objeto no es el de gestion pura de personal puede o0 debe dedicar el
esfuerzo a la permanente contratacion, reciclaje establecimiento de turnos de personal, etc., o
debe concentrar sus esfuerzos en lo que realmente es especialista y donde puede establecer ven-
tajas competitivas.

La segunda pregunta es la que se refiere a la calidad y la especialidad del personal, ya que en
un mercado saturado y maduro como el actual, la forma de ser especialmente competitivo pasa
por ser el mejor y para ser el mejor, hay que ser el mejor en todas y cada una de las especialida-
des, lo cual para una empresa es imposible ya que los costes que tendria que soportar la con-
vertiria en inviable, costes derivados de los salarios del nivel de ocupacion, etc., pero aln asi 'y
todo, aunque pudiera pagar los salarios que demandaran los auténticos especialistas en todas y
cada una de las actividades, probablemente no todos ellos querrian trabajar en la empresa, por
diferentes motivos, con lo que la excelencia conseguida seria sélo parcial y desde luego con una
estructura de costes que dificultaria alcanzar beneficios.

La conclusion o mas bien la recomendacion por tanto, es dirigirse hacia un tipo de organizacion
basada en el proceso, con menos niveles jerarquicos, con empleados reforzados, orien-
tada a alcanzar la satisfaccion del cliente, con capacidad de adaptacion y flexible para
competir con éxito, en base a mejora de precios y diferenciacion.

La respuesta, absolutamente clave para convertirse en un auténtico “player” en el mercado en el
que tenemos que desarrollar la actividad econdémica en el siglo XXl es la Empresa Virtual, como
estructura organizativa en la que se puede concretar los conceptos organizativos que hemos ver-
tido hasta este momento, sobre la organizacion “client first” con dimensionamiento dinamico.

Podemos definir la Empresa Virtual como “una red temporal de empresas, en torno a un
nucleo central, que se integran para completar la cadena de valor que permita explotar
una oportunidad especifica de mercado, apoyandose en sus capacidades tecnologicas
y sus afinidades culturales”.

La concrecion del modelo se realiza a través de la definicion precisa de las funciones que tiene
que realizar cada uno de los componentes de la empresa virtual y la modalidad que se entiende
mas adecuada en cada caso.

De esta manera la propuesta es que el nlcleo central, lider de esta estructura, sea el responsa-
ble de la toma de decisiones por delegacion de todos los componentes de todas las decisiones
operativas normales, lo que supone mas del 80% de las decisiones que hay que tomar en una
empresa y en muchos casos el 100% de las decisiones diarias.

Asi podremos establecer una estructura organizativa absolutamente ¢ptima en cada momento
pues mantendremos una estructura de costes y de conocimiento variable con unos costes de
coordinacidon minimos.

La optimizacion se consigue a través de un proceso de transformacion y racionalizacion a tres
niveles, primero optimizando la cadena de valor global, luego decidiendo sobre quiénes serian los
mas adecuados para realizar cada actividad de la cadena de valor y tercero optimizando cada una
de las actividades a nivel individual, pero sin perder de vista la referencia del conjunto global.
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Es decir que hemos transformado la empresa rigida permanente con la que se queria aprovechar
toda oportunidad de negocio, a un proyecto empresarial dinamico, en el que creamos cada vez la
empresa global por cooperacion y asociacion de empresas nucleares y especializadas que ha
superado su proceso de optimizacion.

La propuesta concreta que planteamos es la que ilustramos en la figura 34 donde presentamos el
ultimo modelo de estructura Cosmos, la COSMOS2 a la que hemos llegado como mejor alterna-
tiva estructural concreta que pueda responder eficazmente, esto es, en tiempo y forma a las
expectativas generadas en los clientes por las acciones de Marketing tipicas de una estrategia de
orientacion al cliente.

FIGURA 34. Modelo COSMOS2

Funcion critica
de
Ventas

Funcion critica
de
Logistica

Funcién critica
de
Produccion

Funciones
Nucleares

Funcion Funcion
estrategica desarrollo
de Informatica corporativo

Funciones
no Nucleares

Este modelo de estructura empresarial quiere dar una respuesta 6ptima no soélo a nivel operati-
vo, como en modelos anteriores o los propuestos por otros autores sino que ademas quiere opti-
mizar también ciertos aspectos estratégicos como el desarrollo corporativo y el desarrollo tecno-
l6gico.
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CUADRO 28. Clasificacion de funciones en el modelo COSMOS2

DIMENSIONES FUNCIONES ESPECIFICAS

NUCLEAR 1+D. Marketing estratégico, Marketing directo, Gestion del conocimiento y Gestion Global.

ESTRATEGICO-ORGANIZATIVA  Desarrollo corporativo y Tecnologia

CRITICA Produccion, Ventas y Logistica.

NECESARIA Servicios generales, auditoria, seguridad, etc.

En el cuadro 28 vemos un resumen de las funciones concretas que componen la cadena de valor
en sus diferentes niveles o dimensiones y en la figura 35 la ilustraciéon de lo que serfa un nivel de
réplica del concepto de virtualizacion conformando una estructura COSMOS multinivel,
en un primer nivel de forma simétrica, si bien la flexibilidad del modelo permite que en cada fun-
cion se pueda replicar tantas veces el modelo de virtualidad como se entienda oportuno hasta
alcanzar el maximo grado posible de optimizacion, con lo que podriamos establecer modelos de
virtualizacion asimétrica.

FIGURA 35. Estructura COSMOS multinivel simétrica

El caso de estructura Cosmos multinivel asimétrica la ilustramos en una funcién concreta, la de
Logistica, en el cuadro 29.
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CUADRO 29. Ejemplo de virtualizacion asimétrica

NIVEL DE VIRTUALIZACION | FUNCION LOGISTICA
Nivel cero Core
Nivel 1
Nivel 2 Transportista
Nivel 3 Franquiciados
Nivel 4 Auténomos

El reto ahora se centra en como integrar e involucrar a las personas en una empresa virtual, ideal
para responder a una estrategia de orientacion al cliente.

3. CULTURA

Vamos a estudiar en este apartado coémo afrontar el reto cultural que supone una estructura de
empresa virtual, para conseguir involucrar a los empleados de diferentes empresas en un mismo
proyecto empresarial.

Empezaremos aceptando la definicion de empresa o corporacion propuesta por Garcia Echeva-
rria, con pequenos matices, como un conjunto de componentes y/o personas que se identifican
con un proyecto empresarial.

Algo importante ya que la identificacion con el proyecto empresarial implica la aceptacion de una
serie de valores, los de la empresa o mas bien los de los fundadores o los duefios o accionis-
tas, de tal manera que la cultura empresarial sera el reflejo de esos valores que definen la filo-
sofia de la empresa, legitimando los comportamientos, globales de la empresa y los particula-
res del individuo y definiendo los criterios de actuacion, globales consecuencia de la filosofia y
particulares consecuencia de la cultura de los componentes, como esquematiza en la figura 36.
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FIGURA 36. La empresa como sistema de valores

CORPORACION
SISTEMA DE VALORES

Fuente: S. Garcia Echevarria

Podemos entonces establecer que la filosofia empresarial expresa los valores de la institucion,
sus normas de conducta y los objetivos que legitiman la actuacion directiva de la empresa, mien-
tras que la cultura empresarial refleja los valores dominantes de la institucion, los que se deter-
minan a través de los comportamientos individuales y de conjunto de los componentes de la
empresa.

La filosoffa y la cultura de la empresa si bien nacen y se generan internamente tienen una fuerte
proyeccion externa mediante los comportamientos, lo que junto con los simbolos identificativos
de la empresa (logos, lemas etc.,) componen la imagen corporativa, siendo ésta la que se pro-
yecta definitivamente al mercado para generar confianza en los clientes y asi facilitar las relaciones
que concluyan en el intercambio econdémico repetitivo que al final integre al cliente también en el
proyecto empresarial, ejerciendo una labor de apostolado o prescripcion al sentirse orgulloso de
ser cliente, de una empresa que ademas de atenderle y cumplir sus expectativas, le escucha, le
respeta y le aporta valor.
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Costes de coordinacion Costes de coordinacion

D\ Costes de coordinacion

Fuente: S. Garcia Echevarria

Un tema importante a considerar es que la creacion de una imagen corporativa y su posiciona-
miento en la mente del cliente es un proceso largo en el que hay que realizar multiples inversiones,
por lo que debe ser protegida y reforzada a través de los comportamientos de las personas inter-
nasy externas.

Una persona que no esta en la ndmina de la empresa, pero que si se integra en el proyecto
empresarial y cuya actuacion afecta al conjunto de los componentes de la cadena de valor y con-
secuentemente a la empresa virtual que hemos configurado adhocraticamente para aprovechar
la oportunidad especifica de mercado, debe integrarse culturalmente y no sélo operativamente.

Todo este preambulo para reflexionar sobre la importancia de impregnar de la cultura del proyec-
to empresarial a todos los componentes internos y externos, pues en una empresa virtual que se
configura para completar una cadena de valor especifica, todos los componentes, ya integrados
através de las nuevas tecnologias de la informacion, pero que habra que involucrarlos precisa-
mente impregnandolos de la cultura empresarial del proyecto, de ahi al importancia que hemos
concedido al hecho de que la seleccién de socios debe tener una parte técnica y otra impor-
tantisima de aproximacién cultural.

Esta aproximacion empresarial estara condicionada por una serie de factores tipicos de cada uno
de los componentes y entre los que podemos destacar:

e Factores basicos:

=3 Perfiles de la personalidad de los directivos.
=3 Rituales y simbolos.
=3 Comunicacion.
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* Factores del management

=3 Estrategia.
=3 Estructura y procesos.

=3 Sistemas de direccion.

Y de aqui saldra una cultura con un tipo de orientacion determinada, la cuestion que debemos
plantearnos ahora, es cudl es la orientacion que debemos establecer.

La estrategia que hemos establecido es una estrategia competitiva orientada al cliente, lo cual
implica que ya tenemos dos orientaciones definidas, la orientacion al cliente y la orientacion a los
costes ya que gracias a ello podremos conseguir ventajas competitivas, pero éstas también pode-
mos conseguirlas adicionalmente mediante la utilizacién adecuada de la tecnologia la que ade-
mas ayudara a integrar a los diferentes componentes de la organizacion que hemos decidido, la
empresa virtual.

Pero a su vez la otra alternativa para conseguir ventajas competitivas mas dificiles de imitar son
precisamente las que se basan en el servicio y éste, quienes lo proveen son los empleados, por
lo que seria fundamental orientarse al personal, quien una vez que ha aprendido y se ha integra-
do e involucrado deberia la empresa ser capaz de mantenerlo y de fidelizarlo.

Como consecuencia, en la actualidad la Unica orientacion cultural que encamine cualquier proyecto
empresarial hacia el éxito debe configurarse contemplando mdltiples perspectivas u orientaciones,
internas y externas, de corto y de largo plazo, todas ellas perfectamente equilibradas, este equili-
brio implica que su desarrollo deba ser con arreglo a una serie de criterios como esquematizamos
en la figura 38.

FIGURA 38. Criterios para el desarrollo de la cultura empresarial

Exigencias a la Potenciales de los

Consistencia cultura empresarial puntos fuertes y débiles

Criterios de desarrollo
de la cultura
empresarial

Armonia con la filosofia Armonia con la estrategia Armonia con la orientacion
empresarial empresarial bésica de la empresa
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Coémo vemos en la figura, la cultura debe erigirse de forma armoniosa con los criterios de base de
la empresa, es decir, con la filosofia, la estrategia y su orientacion béasica, construyéndola de forma
consistente y apoyandose en sus potenciales.

En definitiva, a la cultura de la empresa hay que exigirle coherencia y consistencia, ya que debe
servir de orientacion a todos los empleados de la empresa y consecuentemente de referencia a
los clientes.

LLa cuestion esta en como crearla y para ello vamos a realizar su estudio a través de una serie de
apartados.

=¢ FE| codigo ético, muy popular en las empresas norteamericanas, no tanto en las empre-
sas europeas, es el que debe establecer las bases fundamentales de comportamiento de la
organizacion a través de la actuacion de los componentes de la empresa.

Este codigo ético puede asimilarse al sistema de valores y debe ser tal que si bien sirva de
orientacion, sea eso, una orientacion y no una imposicion rigida, debe permitir una cierta
interpretacion en cada momento en funcion del entorno y de la estrategia que desee desa-
rrollar la empresa.

Es importante reconocer que una de las caracteristicas que definen el tipo de mercado
actual es su dinamica, la velocidad a la que todo cambia, que se satura, etc., muy a dife-
rencia de lo que fue en el pasado donde si bien el mercado cambiaba, lo hacia despacio y
permitia que las empresas se mantuvieran rigidas en sus planteamientos.

La velocidad a la que se producen los cambios esta llevando a una serie de empresas a evi-
tar pensar en los fundamentos, centrandose soélo en la operacion y el corto plazo, pero creo
que es importante mantener la vision del posicionamiento relativo en funcion del escenario
y para ello es fundamental tener muy claras las bases y los fundamentos y que todos los
componentes tengan perfectamente interiorizados y asimilados estos fundamentos entre
los que el codigo ético o sistema de valores debe ser una pieza fundamental, que una vez
entendida y compartida permita la interpretacion mas correcta y adecuada.

La particularizacion en el caso que nos ocupa de orientacion al cliente deberia contemplar
aspectos tales como:

* Ftica.

* Honradez.

e Objetividad y transparencia.

e Mentalidad de servicio.

e Compromiso.

e Excelencia individual y colectiva.

e Confidencialidad con todo lo que se sabe y aprende de los clientes.

® Respeto a los clientes, las instituciones, la legalidad y el medio ambiente.

e Aportacion de valor a la sociedad a través de su aportacion a los clientes, accionistas y
empleados.

e Multiculturalidad.
112



Gestion de la cartera de clientes Fj ke
Lr L
]

Para terminar este punto me gustaria apuntar que el auténtico valor de un codigo ético es
que debe ser entendido, consensuado, compartido y practicado y con mayor intensidad
cuando la empresa que realiza las promesas y va a cumplir con las expectativas del cliente
es una Empresa virtual y en muchos casos utilizando la distancia.

=¢ | a simbologia es una de las partidas donde las empresas han invertido tradicionalmen-
te cantidades importantes y no siempre se ha explotado de forma 6ptima, la razén podri-
amos encontrarla en que en ciertas culturas, no ha sabido capitalizarse con la amplitud
suficiente.

La simbologia en la empresa es una de las piezas que de forma general se ha utilizado para
crear una imagen corporativa que proyectar al mercado y se compone fundamentalmente
de los logos vy los lemas.

En algunos casos comenzamos utilizando la potencia de la simbologia solo parcialmente, es
decir, sélo dando cumplida importancia al logo, invirtiendo poco o mas bien no invirtiendo
en lo que se quiere que ese logo signifique, el lema del proyecto empresarial, una de las
reglas que ya estudiamos sobre la comunicacion fue la regla KISS, que en definitiva podria-
mos trasladar en este punto a no dar nada por entendido por los clientes, hacérselo lo mas
entendible, sélo muy pocos logos perfectamente conocidos y reconocidos pueden repre-
sentar en toda su amplitud a la empresa que hay detras de esa imagen.

Adicionalmente a la ausencia de explicacion de lo que hay detras para soportar el significa-
do que el logo pretende, esta también la direccion de la comunicacion, muchas empresas
piensan que el logo es algo para presentarlo al mercado y se olvidan de que el logo tiene
que ser una pieza de comunicacion que tiene que servir para vender el proyecto empresa-
rial de la forma mas amplia, esto es, externamente e internamente.

Recordemos que los empleados de una empresa son sus clientes internos y si estamos
planteando una estrategia de fidelizacion de clientes, no podemos olvidarnos de que quizas
a los primeros que hay que fidelizar es a los empleados, los clientes internos que son los
responsables de cumplir las expectativas de los clientes externos y de ahi la importancia
de que no sientan la empresa como una forma de ganarse la vida sin mas, sino que
deben compartir los valores y objetivos del proyecto empresarial y proyectarlos
sobre los clientes externos, es decir, que los empleados deben ser los primeros pres-
criptores de la empresa.

En el caso que nos ocupa, donde la organizacion por la que nos hemos pronunciado como
Optima para implantar una estrategia de orientacion al cliente es la empresa virtual, entre
cuyas caracteristicas basicas encontramos la temporalidad, la dificultad para crear cultura
es aun superior, por lo que es fundamental utilizar estas herramientas con mayor intensidad,
ya que hay que involucrar a las personas de diferentes empresas en un proyecto empresa-
rial de caracter temporal.

Quizas los proyectos mas delicados o dificiles para involucrar a las personas son los proyec-
tos de transformacion empresarial, donde como consecuencia del mismo, pueden eliminar-
se puestos de trabajo y por lo tanto algunos de los participes pueden quedarse sin trabajo.

Pues bien, el comun denominador de todos los proyectos de éxito conocidos, entre otras
cosas, han comenzado con un plan de comunicacion impecable, donde el logo y el lema
del proyecto eran la clave e hilo conductor a lo largo del desarrollo del proyecto.
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Y si los simbolos involucran, la terminologia crea equipo y corporativismo consi-
guiendo que todos se entiendan perfectamente y compartan ideas y deseos con facilidad,
ademas de facilitar la comunicacion entre componentes del mismo colectivo, ya sea de
empresa, de profesion, etc.

Los empresas excelentes han cuidado especialmente el aspecto cultural y de esta forma
han actuado tradicionalmente en los dos aspectos que estamos estudiando en este apar-
tado, la simbologia, donde han invertido fortunas para ser perfectamente conocidos y reco-
nocidos por todos, clientes, competidores y empleados, pero ellos sabian que para man-
tener su nivel de excelencia debian conseguir que su personal se comunicara y reconocie-
ra facilmente y de esta forma invirtieron en la generacion de una terminologia que facilitara
esta comunicacion entre sus componentes y con los clientes.

El referente lo encontraron en los gremios y las especialidades donde el conocimiento y
utilizacion de una terminologia comun creaba corporativismo, es decir, ayudaba a que per-
sonas de la misma profesion, médicos, informaticos, zapateros, etc, se identificaran y enten-
dieran faciimente entre ellos y a su vez se diferenciaran de otros grupos.

Esta idea de crear corporativismo fue la que impulsé a las empresas excelentes a generar
su propia terminologia.

En nuestro caso en particular donde hemos aceptado la empresa virtual como estruc-
tura organizativa ¢ptima para conseguir el éxito de nuestro proyecto empresarial a través
de la satisfaccion y consecuente fidelizacion del mismo, y debido a que un empresa vir-
tual esta compuesta por un numero determinado de componentes, si antes hemos
comentado sobre la importancia de los simbolos, ahora tenemos que reforzarlo con la
terminologia, de tal forma que todas las personas que integren el proyecto empresa-
rial, independientemente de la empresa especifica, todos compartan una terminologia
comun, lo que facilitara la comunicacion entre ellos y con los clientes.

Continuando con los elementos generadores de cultura vamos a hablar de los ritos. A
veces cuando se utiliza el término rito, algunas personas lo asimilan a religion, pero no olvi-
demos que las religiones tienen en comun con las empresas que ambos son comunidades
de personas que comparte ciertos valores e intereses.

En el caso de las religiones todo el mundo entiende que una de las bases de su confor-
macion como comunidad son los ritos y ya hemos comentado sobre el auténtico signifi-
cado de la fidelizacion, relacionandolo con el apostolado, término con fuerte significado
religioso, tenemos que aceptar que los ritos en las empresas existen y son auténticos
generadores de cultura.

Los ritos unas veces tienen proyeccion fundamentalmente interna y otras tienen una mayor
proteccion externa, aunque en ambos casos, siempre existira una proyeccion externa, pues
recordemos que el cliente interno es el que se encarga de servir al cliente externo y el
primero normalmente tendra que trabajar en equipo y sin duda la realizacion de una serie de
ritos compartidos, facilitara la integracion del equipo, algo especialmente fundamental en
nuestro caso de empresa virtual.

De hecho, una definicion de cultura como “conjunto de creencias, expectativas comparti-
das por los miembros de la organizacion, que crean normas que conforman fuertemente el
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comportamiento de los individuos y grupos de la organizacion”, manifiesta la relevancia de
las normas como consecuencia y a su vez de palanca.

Dentro de las normas encontramos que los diferentes niveles jerarquicos de una empresa
tienen diferentes niveles de poder y asi cuando hay que realizar un trato especial a un clien-
te o aplicarle un cierto descuento, el vendedor se o presenta a su jefe, y este puede tener
poder delegado para aprobar lo que se precisa 0 no, en el segundo caso el jefe con el infor-
me de vendedor y sus comentarios se lo presentara a su director, quien a su vez repetira el
proceso con el country manager, este con el regional manager y por fin con el CEO.

Otro rito tipico de la empresa son las reuniones de informacion, de coordinacion, etc., es
decir, todas las que facilitan la comunicacion vertical y horizontal.

En el caso de la empresa virtual seré importante establecer algun tipo de ritual, como puede
ser la reunion virtual de las mananas, el intercambio de experiencias o la comparticion de
anécdotas en tiempo real, etc., en definitiva algo que aglutine.

En definitiva, se trata de trasladar las experiencias que se han demostrado de éxito en el
mundo real al mundo virtual, quizas la relacion social deba fundamentarse sobre el inter-
cambio de informacion, formal e informal y en cualquier caso mantener en los nlcleos loca-
les los modos informales presenciales y en la medida de lo posible intentar realizar la macro-
reunion anual y por supuesto, utilizar la formaciéon para integrar personas, conseguir
que la formacion tenga una fuerte componente social e intentar que la burocracia, aun-
que minima, sea parte activa del ritual, con lo que se conseguira extraer el maximo rendi-
miento de la misma.

Pensar en el mundo virtual en hacer participes de ciertos eventos a los clientes, quizas una
reunion mensual en la que puedan participar los clientes, en un blog, chat, o cualquier otra
actividad que los involucre en el proyecto empresarial y les haga compartir valores con los
empleados, es decir, fomentar las reuniones virtuales entre clientes internos y externos.

=¢ Como parte del conjunto global de la cultura de una empresa encontramos los sistemas
de direccién que como ya hemos apuntado en el apartado anterior tienen presencia en el
rito y ampliaremos en este apartado con el mito.

Pensemos que estamos realizando nuestra actividad econémica en un mercado que entre
otras caracteristicas cuenta con la madurez de los clientes y aqui queremos englobar a los
externos e internos, esta madurez es fruto de la adquisicion de conocimientos y experiencia
alo largo de un periodo de tiempo ininterrumpido que comenzo al finalizar la Segunda Gue-
rra Mundial, es decir, a mediados del siglo pasado.

Esta madurez, en el cliente interno, colaborador, empleado o asociado implica que los siste-
mas de direccion tradicionales ya no funcionan con la efectividad correspondiente, sistemas
basados en la imposicion estan fuera de contexto y seran los sistemas basados en la comu-
nicacion y el liderazgo los que puedan conseguir los mejores resultados, si bien recordemos,
como apuntaba Tom Peters, que el “liderazgo puede ser el simple uso de la autoridad”, es
decir, que por excepcion la direccion podra o tendra que ser autoritaria e impositiva.

Una consideracion adicional que debemos realizar en el caso que nos ocupa es que ade-
mas los componentes de los equipos de trabajo no tienen por qué pertenecer a la misma
empresa, sino que pueden pertenecer a las diferentes empresas que componen la empre-
sa virtual y por lo tanto la imposicién en algunos casos puede no ser viable.
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En resumen podemos contemplar cuatro tipos o sistemas de direccion de especial vigencia en
el modelo de empresa virtual, que debe estar configurada en torno a la negociacion y el con-
Senso.

=¢ Direccioén a distancia: basada en la direccion por objetivos y las tecnologias de la informa-
cion, de especial aplicabilidad entre el nlcleo y la periferia del modelo COSMOS de empresa vir-
tual que hemos seleccionado como éptimo.

=¢ Direccion by walking around: una evolucion de la direccion presencial, en este caso, infor-
mal, de especial aplicacion en todos y cada uno de los componentes, ya en el nicleo o en la
periferia.

=¢ Direccion by consent: como evolucion de la direccion por objetivos donde los objetivos tie-
nen que ser obligatoriamente consensuados, siendo su especial aplicabilidad entre el nlcleo y
la periferia.

=¢ Direccion por involucraciéon: como evolucion de la participativa donde ahora se les hace
participes a todos y cada uno de los componentes, en la medida en la que puedan colaborar
en el proceso de concepcion del proyecto empresarial, es decir que se les hace participes
desde el principio de tal forma que se consigue su involucracion en el proyecto al haber parti-
cipado en el proceso de su concepcion.

A continuacion, en el cuadro 30 resumimos el ambito de aplicacion de cada uno de los sistemas
de direccion para orientar al lector sobre la posibilidad de su utilizacion complementaria.

CUADRO 30. Resumen de los sistemas de direccion en la estructura COSMOS

AMBITO DE APLICACION DE LOS SISTEMAS DE DIRECCION EN LA ESTRUCTURA COSMOS DE EMPRESA VIRTUAL

SISTEMA DE DIRECCION AMBITO DE APLICACION

Direccion a distancia entre el nucleo y la periferia

Direccion by walking around aplicacion en todos y cada uno de los componentes, ya en el nlicleo o en la periferia
Direccion by consent entre el nlcleo y la periferia

Direccion por involucracion a todos y cada uno de los componentes, en la medida en la que puedan colaborar

Todas estas formulas instrumentales de direccion tienen un comudn denominador, la necesidad de
liderazgo en todos los componentes, pero muy especialmente de la figura concreta del lider, pero
un lider carismatico, de tal forma que su comportamiento pueda ser seguido por todos los
componentes y que su imagen pueda servir para ser utilizada interna y externamente.

Una figura con carisma que sea el creador del proyecto y que demuestre a través de sus actua-
ciones una especial preocupacion por los clientes y su satisfaccion, animara a los colaboradores
a seguirle y con ellos se conseguira un espiritu de servicio y de preocupacion por el cliente en toda
la organizacion.

=¢ El siguiente instrumento de especial refuerzo son las politicas retributivas; la retribucion es
algo més que el ingreso que recibe una persona fisica o juridica, la retribucion debe ademas
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proveer un mensaje muy claro y concreto, sobre el nivel de aportacion que se aprecia en esa
persona.

De esta manera, las politicas retributivas tienen que ser tales que ademas, de dar mayor o menor
riqueza econémica, deben motivar a las personas a mantenerse y seguir esforzandose para con-
seguir el éxito del proyecto empresarial, es decir debe ayudar a fidelizar a los componentes del
proyecto empresarial.

Siguiendo este principio, es importante entender dos niveles en las politicas retributivas dentro
de la empresa virtual, el primer nivel sera a nivel de persona juridica o empresa que se integra en
la cadena de valor del proyecto empresarial para el cual se ha configurado la empresa virtual y el
segundo nivel el de la persona fisica que se integra dentro de cada una de las empresas.

Sobre el primer nivel podemos establecer varios principios:
e (Cada empresa debe recibir la compensacion proporcional a su aportacion.

e (Cada empresa debe recibir una cantidad que sea lo suficientemente importante como para que
le resulte interesante participar en el proyecto empresarial, de aqui también la importancia de
seleccionar a los socios adecuados ya que un socio muy grande en un proyecto medio o
pequeno puede No ser interesante, pues el nivel de ingresos que consigue en el proyecto puede
no justificarle la actividad o pertenencia.

e (Cada empresa debe recibir en cada momento lo que espera, es decir que la planificacion debe
ser excelente de tal forma que se cumplan las expectativas de cada una de las empresas que
se han asociado e involucrado en el proyecto empresarial, es decir, cumplir uno de los princi-
pios basicos para conseguir la satisfaccion de los clientes, satisfacer sus expectativas y en este
caso seria en uno de los que justificaria exceder sus expectativas.

El mensaje que queremos lanzar con esta consideracion es que los proyectos empresariales
que se comparten con terceros, ya sean accionistas, socios, asociados o colaboradores deben
ser exquisitamente planificados de tal forma que todas las expectativas que se generen en
todos se cumplan en tiempo y forma.

Una vez realizadas las reflexiones basicas oportunas sobre el conjunto de la empresa virtual,
vamos a centrarnos en las politicas retributivas concretas de las personas fisicas que se inte-
gran en las empresas asociadas al proyecto empresarial.

En primer lugar es importante que la retribucion pueda ser relacionada con arreglo a la aporta-
cién de cada persona que se medira por el grado de cumplimiento de sus objetivos y que esta-
ra compuesto por una serie de componentes.

La retribucién normal de una persona deberia estar compuesta por un salario fijo que le
diera la tranquilidad y le compensara por una serie de trabajos, de tipo administrativo o de
caracter general que tiene que realizar para cooperar de forma general, es decir, un pago por
la labor de “housekeeping” que ademas debe estar respaldado o que represente un volumen
de negocio que con toda seguridad se va a conseguir y por un nivel de conocimientos y com-
petencias.

Adicionalmente toda persona debera tener una componente variable en funcion de objetivos
y como quiera que hay objetivos a nivel individual, de equipo y de empresa, esto deberia con-
templarse en la composicion del salario variable, es decir, un porcentaje en funcion de su ren-
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dimiento individual, un porcentaje en funcion de los resultados de su equipo y otro porcentaje
en funcion de los resultados globales de la empresa, de tal forma que la retribucion de una per-
sona sera:

Retribucién total: Salario fijo + variable individual + variable de equipo + variable de
empresa.

La primera reflexion deberia ser sobre el porcentaje entre la componente fija y la componen-
te variable, la cual debe variar, segun la actividad de la persona, el sector de la empresa, la
situacion de mercado, etc. si bien parece que un punto de partida podria ser 50% fijo y 50%
variable.

Los tres tramos de variable deberian repartirse en funcion de la posibilidad de la persona para
influir en los resultados, de tal forma que cuanto mas pueda influir en la consecucion de un obje-
tivo, mas peso debe tener la componente variable correspondiente.

Pero por encima de todo nos interesa en este apartado relacionar la retribucion con los resul-
tados, es decir con el cumplimiento de objetivos, pero de los objetivos que desea conseguir la
empresa en cada periodo de tiempo presupuestado o ano fiscal.

Es fundamental que la compensacion variable se obtenga por la consecucion de los resultados
que interesan a la empresa desde su perspectiva estratégica, asi habiendo establecido una
estrategia de orientacion al cliente en general y a su fidelizacion en particular, la componente
variable tiene que corresponderse con ese interés de la empresa y la posibilidad del empleado
de influir en la consecucion del objetivo.

Es importante entender que si un objetivo estratégico es la fidelizacion de clientes hay que pre-
miar los diferentes pasos del proceso que hemos definido, es decir, compensar por la conse-
cucion de un tipo de cliente concreto, por una repeticion de transacciones, por venta cruzada y
por la fidelizacion o prescripcion, los primeros criterios son perfectamente medibles y quizas el
ultimo sea el que tiene una mayor componente de subjetividad.

Antes mencionamos que el proporcion de referencia entre la componente fija y variable de la
retribucion total deberia ser de 1:1, es decir, el 50% cada, también tenemos que decir que los
especialistas en retribucion indican que por debajo del 10% el impacto psicoldgico sobre el
empleado es lo suficientemente bajo como para que no se recomiende por ausencia de moti-
vacion.

Como consideraciones generales serian:
e Elsalario fijo es un derecho adquirido del empleado.
e | a componente variable minima deberia ser superior la 10%.

e | acantidad recibida por concepto variable debe ser representativo con lo que la recomen-
dacion seria no ya el 10% comentado sino probablemente de un 20% minimo, lo que puede
significar en torno a un 10% neto.

e Elvariable debe conseguirse por cumplimiento de objetivos, que a su vez deben implicar un
cierto esfuerzo por el empleado.

e En cualquier caso los objetivos deben ser alcanzables por lo que el porcentaje que se plan-
tea como variable debe poder conseguirse.
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Para terminar este apartado de retribucion, nos gustaria mencionar dos herramientas funda-
mentales para retener a los empleados:

e Planes de pensiones.
e Stock options.

Lo importante es que la forma de acceder a ambos sea progresivo y a lo largo de un perio-
do de tiempo lo suficientemente amplio como para que el empleado ayude a mantener la
estabilidad en la empresa y consecuentemente a proyectarla sobre los clientes externos,
pero estas herramientas son de retencion, la fidelizacion se conseguiré si le ahadimos un
clima laboral adecuado.

=¢ \Vamos a completar este repaso de instrumentos generadores de cultura con la formacién.

Conseguir la fidelidad de los clientes ya hemos comentado que es un proceso largo durante el
que hay que prestarles permanentemente un servicio excelente y para ello es fundamental que
los empleados sepan realizar perfectamente su trabajo y el instrumento para conseguirlo es el
conocimiento y la capacitacion, lo que se conseguira a través de un proceso de formacion
continua sobre todos aquellas materias y disciplinas que precise cada empleado para realizar
su trabajo con arreglo a los estandares de calidad establecidos y reconocidos por los clientes.

La formacion tiene diferentes dimensiones que se deben contemplar, siendo ademas un pro-
ceso continuo para conseguir o adaptar las competencias necesarias para cumplir con los
deseos de los clientes, formando parte de una estrategia global y por lo tanto coherente con la
forma de organizacion, las politicas retributivas, etc.

La primera dimension de la formacion de los empleados y colaboradores es la referente al
proyecto empresarial, es decir, que independientemente de la empresa a la que pertenezca la
persona, si ésta esté integrada en el proyecto empresarial hay que informarles y venderles el
proyecto, preparandoles para realizar su aportacion con éxito.

La segunda dimension de la formacion en la que hay que profundizar es la dimension cultu-
ral donde la organizacion del trabajo es fundamental, es decir que si en un determinado
momento la empresa entiende que debe modificar su organizacion y pasar, como es muy habi-
tual actualmente, de una organizacion vertical a una organizacion horizontal y gestion por pro-
cesos, donde el trabajo en equipo es parte de este tipo de organizacion, habra que ensefar a
las personas como se trabaja de esa manera.

Habra que dotarles de las bases de comunicacion, motivacion, liderazgo, gestion de conflictos y
manejo de reuniones que les permita trabajar de manera eficiente en equipo, una serie de habi-
lidades que tendran que seguir desarrollando y que precisaran refrescar cada cierto tiempo.

En el caso especifico de la empresa virtual las responsabilidades de formacion estara compar-
tida por todos los componentes, de tal forma que la de inmersion deberia ser provista por el
lider del proyecto empresarial, la formacién en habilidades debe ser responsabilidad de cada
una de las empresas y la formacion técnica responsabilidad de ambos, el lider y las empresas,
de tal forma que los colaboradores adquieran la confianza en el proyecto y las competencias
necesarias para satisfacer a los clientes, consiguiendo su fidelizacion.

Entre las competencias fundamentales que podemos mencionar para las personas que traba-
jen en un proyecto empresarial cuyo objetivo estratégico sea la fidelizacion de los clientes estan:
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e Cultura de servicio.

e Formalidad y eficiencia en la gestion de problemas.

e Compromiso.

e Proactividad.

e Educacion, cortesia y paciencia.

e Comunicacion.

e Colaboracion y trabajo en equipo.

e Conocimientos sobre las expectativas de los clientes.
e Conocimientos técnicos de los equipos.

e Conocimientos técnicos de los productos.

En definitiva se trata de dotar a todos los colaboradores de la estructura virtual de todos los cono-
cimientos y competencias que precisen para hacer su trabajo con éxito, algo de lo que puedan
sentirse orgullosos y lo transmitan a los clientes en su actuacion.

4. TECNOLOGIA

El ultimo pilar sobre el que debe afincarse una adecuada gestion de la cartera de clientes y con-
secuentemente una estrategia de orientacion al cliente, los sistemas de informacion, a cuyo estu-
dio vamos a dedicar este apartado, comenzando por el auténtico significado de lo que es un sis-
tema de informacion y cuéles deben ser sus objetivos, para a continuacion revisar cuéles son las
plataformas tecnoldgicas que pueden soportar adecuadamente una estrategia CRM, de tal forma
que se consiga la maxima eficiencia de los diferentes componentes de la empresa virtual y su inte-
gracion para conseguir la satisfaccion del cliente.

En los ultimos anos hemos asistido a la explosion de las nuevas tecnologias de la informacion y
con ella han aparecido aplicaciones, en principio magnificas, pero los resultados han defraudado
a muchos de los que pensaron que con la simple implantacion de una herramienta informatica, ya
tienen su operacion optimizada.

Nada mas lejos de la realidad, la implantacion de una herramienta informatica que no se funda-
mente en un analisis previo profundo de los objetivos que se quieren alcanzar y una optimizacion
previa, lo Unico que haré sera perpetuar y garantizar la ineficiencia.

Quién es el culpable de esta manera errénea de proceder, creemos que todos tenemos respon-
sabilidad, unos por falta de experiencia y desconocimiento, otros por voluntarismos desafortu-
nados y todos en general por la presion de los resultados inmediatos y es una pena que las expe-
riencias negativas que ya tuvimos con los ERP’s se estén repitiendo con los CRM's.

Comenzaremos centrando el concepto de lo que necesitamos, el sistema de informacion y des-
pués entraremos en la herramienta que tiene que soportar este sistema para que pueda gestio-
narse eficientemente.

Una definicion formal de sistema de informacion puede ser la propuesta por Andreu, “El conjunto
formal de procesos que, operando sobre una coleccion de datos estructurada de acuerdo con las
necesidades de una empresa, recopila, elabora y distribuye (parte de) la informacion necesaria
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para la operacion de dicha empresa y para las actividades de direccion y control correspondien-
tes, apoyando al menos en parte, los procesos de toma de decisiones necesarios para desem-
periar las funciones de negocio de la empresa de acuerdo con su estrategia”.

Un perfeccionamiento de esta definicion seria la del reconocimiento explicito de que los proce-
sos de negocio en una estrategia de orientacion al cliente tienen su comienzo y fin en el propio
cliente con lo que hay que contemplar no solo los procesos internos sino también los canales de
comunicacion con el cliente y siempre reconociendo que existe una interaccion entre los subsis-
temas técnico y humano.

FIGURA 39. Modelo Sociotécnico de Organizacion

ORGANIZACION

Fuente: Sanchez y Martinez

En la figura 39 se ilustra el esquema entre los dos subsistemas que conforman la organizacion con
una vision tecnoldgica, donde se contempla como clave la interrelacion entre ambos, el humano
y el técnico.

Una vez establecida una definicion que nos permite conocer qué es un sistema de informacion y
cual puede ser amplitud y significado, tendremos que establecer los objetivos fundamentales del
sistema.

Podemos establecer dos niveles en el sistema de informacion, cada uno con sus correspondien-
tes objetivos, si bien el objetivo Ultimo comun debe ser la contribucion a la mejora de los resulta-
dos de la empresa.
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Los dos niveles seran el interno y el externo, el primero tiene por objetivo la facilitacion y
soporte de los procesos internos, los cudles una vez optimizados deben ser soportados por
los sistemas informaticos que mejor se adapten a las necesidades de la empresa en funcion del
volumen, nivel de complejidad, etc., donde los sistemas ERP han sido el estandar de los ultimos
anos, con resultados inferiores a los esperados en muchos casos.

La causa de la insuficiencia de los resultados no debemos buscarla en los propios sistemas, sino
mas bien en el procedimiento de instalacién, donde la herramienta ha tomado un protagonis-
mo que no le correspondia, siguiendo, en algunos casos el error que ya cometimos en el mundo
occidental en décadas anteriores, 10 que puso de manifiesto la industria japonesa y que parece
que seguimos sin aprender del error, la herramienta tecnoldgica tiene que ser eso, herramienta
que ayude a soportar eficazmente, pero no puede ser un objetivo en si mismo.

El segundo nivel es el externo, es decir, el que facilita la comunicacién con el mundo exte-
rior, proveedores, colaboradores y asociados que nos ayudan a componer la cadena de valor y
con los clientes, donde cobran un especial protagonismo los sistemas CRM, las aplicaciones CTI
y los equipos y conceptos tecnoldgicos de comunicacion y de telefonia, ACD’s, IVR, Call Blen-
ding, Intelligent Predective Dialing, SS7, IWR, etc.

Todo ello compone una arquitectura tecnolégica como la que esquematizamos en la figura 40,
donde nos gustaria reflexionar sobre el papel de cada elemento mas que sobre el nombre del ele-
mento en si mismo, ya que si en una gran empresa el repositorio central debe ser un dataware-
house muy complejo, en una pyme, una base de datos access puede ser mas que suficiente, lo
mismo que en la primera necesitaremos un ACD potente para comunicarse con sus clientes,
mientras que en la pyme esa funcion podra realizarla un teléfono normal.

FIGURA 40. Arquitectura tecnolégica de soporte
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En el esquema de la figura aparecen una serie de componentes que conforman lo que seria una
arquitectura tecnoldgica de soporte a una empresa en la que aparecen elementos de proyeccion
y utilizacion interna, como las bases de datos los ERP, el datawarehouse, los EIS, DSS, Datami-
ning, etc. y otros cuya orientacion fundamental es la comunicacion con los clientes, tales como los
filtros colaborativos, los basado en reglas, los CRM, ACD, IVR, ICD, IWR, etc. cuya mision fun-
damental es la de facilitar la comunicacion con el cliente de forma eficaz y rentable.

Un sistema integrado de informacion debe contemplar por tanto dos aspectos, el de unificacion y
consolidacion de informacion de tal forma que todos los componentes del proyecto empresarial
puedan compartir la misma informacion, una informacién uUnica, recogida de forma unica, almace-
nada en un repositorio Unico, el datawarehouse, y explotada mediante acceso a herramientas EIS,
DSS, Datamining, etc., por quien la necesita en funcion de la actividad que tiene que realizar.

El otro aspecto es el que facilita la comunicacion con los clientes, donde Internet es la autopista
que facilita la comunicacion y la compatibilidad y los sistemas CRM, los filtros colaborativos y los
sistemas basados en reglas, que facilitan que la informacion relevante convertida en conocimien-
to que permite el trato personalizado y por fin los ACD, IVR, ICD, IWR y otros conceptos tecnolo-
gicos que facilitan la comunicacion personalizada con los clientes.

En este apartado, siguiendo los objetivos de este libro, vamos a realizar el estudio de las posibili-
dades de la utilizacion eficaz de todos los componentes desde la perspectiva de facilitacion
de contacto con el cliente, si bien queremos incidir en el hecho de que la decision de instalar un
sistema de estas caracteristicas tiene que ser perfectamente meditada ya que implica unos
esfuerzos econdmicos importantes, y la obtencién del retorno de esa inversion sélo se vera justi-
ficada si el numero de clientes con el que hay que contactar y la complejidad de los estudios o
informes que hay que realizar asi lo aconsejan.

También recordar que entre el blanco y el negro hay muchas tonalidades grises y por lo tanto la
decision no puede ser binaria en el sentido de instalar un sistema super-sofisticado y caro, o nada,
recordemos que la base es el concepto y el objetivo es el de contactar con los clientes de la forma
mas eficaz y rentable.

Por lo tanto, recordamos que siendo el objetivo comunicarse con el cliente de forma personali-
zada, eficaz y rentable, si el nimero de clientes es bajo (inferior a 5.000) y el nivel de sofisticacion
de los estudios e informes necesarios no es muy complejo, un simple PC sera suficiente, con un
desarrollo hecho a medida por un técnico de nivel medio, quien en un mes deberia poder tener
desarrollado el sistema que permita comunicarse con el conocimiento suficiente como para poder
personalizar la comunicacion con el cliente, a través de un aparato telefonico normal, un mini-
CRM a medida de las necesidades de la empresa por un coste inferior a los $ 5,000.

Recordemos una vez mas que la gestion de la informacion es una cuestion de cultura y no tec-
noldgica, si bien la tecnologia es la que nos va a permitir gestionarla eficazmente, de aqui la impor-
tancia de ajustar el equipamiento a las necesidades y no al revés.

Muchos fabricantes han entendido perfectamente que las aplicaciones CRM que han desarrolla-
do inicialmente, debido a su sofisticacion y su coste, quedaban reducidos a un mercado de gran-
des cuentas, tales como grandes bancos, empresas de utilities, grandes aseguradoras, opera-
dores de telecomunicaciones, etc.

Como consecuencia y para poder acceder a un mercado mas amplio han creado los sistemas
denominados “mid market”, empresas como Siebel o SAP han desarrollado versiones menos
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potentes para aproximarse a las pyme, versiones que pueden ser especialmente eficientes para
volumenes del orden de magnitud de 100.000 clientes, sistemas que precisan de un hardware en
su arquitectura cliente-servidor cuyo importe total Sw de base, mas aplicacion CRM y Hw. Puede
oscilar entre los $ 150,000 y los $ 225,000 con un periodo de desarrollo en torno a los 2 ¢ 3
meses.

También hay empresas como PeopleSoft, Oracle, Trilogy que presentan soluciones integrales y
muy especialmente de nicho, es decir, versiones optimizadas para ciertos canales de comunica-
cion con el cliente, unos se centran en el canal provistos por Internet, otros se centran en el canal
telefénico, etc.

Por fin los sistemas CRM enfocados a grandes empresas que precisan manejar grandes volu-
menes de clientes (millones), multiples canales y estudios e informes muy sofisticados, los que
pueden precisar inversiones Hw+Sw superiores a los $ 600,000, donde la empresa Siebel es el
lider del mercado al igual que SAP lo fue en los sistemas ERP.

Mas recientemente podemos encontrar nuevos sistemas realizados por empresas locales para
pymes cuyo coste puede estar en el entorno de 18.000 a 30.000 euros, o trabajar en régimen
de alquiler con aplicaciones residentes en un servidor externo cuyo propietario cobra una cuota
mensual por cada puesto cliente, sistemas de coste muy reducido.

A continuacion vamos a tratar de integrar todos los conceptos de lo que debe ser un despliegue
integral CRM, insistiendo en que el lector se quede con el concepto y luego decida el nivel de
equipamiento, donde contemplamos los tres grupos de componentes:

¢ CRM operacional, integrado por las aplicaciones que se hallan de cara a los clientes, es
decir, las de front-office, las de back-office y las de las oficinas mdviles como SFA (automa-
tizacion de la fuerza de ventas), EMA (automatizacion del Marketing), el servicio de atencion
al cliente, etc., que permite un mayor conocimiento de cada cliente de forma individual,
la coordinacion de las interacciones del cliente a través de multiples canales de contacto y
la creacion de nuevos canales de venta, ofreciendo a cada cliente un mensaje personaliza-
do, en el momento oportuno, con el servicio adecuado, y con el sistema de venta Optimo en
base a la micosegmentacion correcta.

¢ CRM colaborativo, que facilita las interacciones entre los clientes y las organizaciones,
mejorando la coordinacién y la comunicacidn, de tal forma que ademas de la transac-
cion se incremente el valor del cliente, ya que esta colaboracion involucra al cliente en el pro-
yecto empresarial, mediante la realizacion de ciertas operaciones en la modalidad de auto-
servicio, muy especialmente utilizando Internet, una colaboracion que se establece con el
cliente y con todos los componentes del proyecto empresarial, distribuidores, agentes, etc.,
facilitando su integracion.

¢ CRM analitico, cuyo objetivo es el analisis de la informacién recogida a través del
CRM operacional de tal forma que puedan a analizarse los rendimientos y planificar mejo-
ras.

La solucion CRM debe ser por tanto una solucion integrada que facilite la mejor planificacion al
proporcionar informes flexibles de gestion sobre cada uno de los aspectos de las relaciones de los
clientes, de tal forma que se pueda ir creando una cultura orientada al cliente a través de un sis-
tema e-business, contemplando las dimensiones que ilustramos en la figura 41.
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FIGURA 41. Dimensiones de la estrategia CRM
VENTAS MARKETING
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Canales Canales
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Fuente: SBS

Las tres dimensiones sobre las que actla son las que tienen un impacto directo sobre los clien-
tes, es decir, ventas, marketing y servicio de tal forma que al final se consigan las 5 I's del
CRM:

e Informacion para conocer y comprender al cliente.
¢ Identificar a los clientes mas rentables.

¢ Intensificar y mejorar la relacion con esos clientes.
¢ Integrar al cliente en los procesos.

e Invertir de forma Optima en la relacion con el cliente.

El concepto de gestion de las relaciones con los clientes no es una moda o algo que nace por
generacion espontanea, sino es una realidad tradicional, ya que a través de la funcion comercial,
las empresas han interactuado desde siempre con los clientes, por o tanto el CRM es una evo-
lucion logica del marketing relacional, eso si, una evolucion sofisticada que ha pasado por dife-
rentes estadios 0 generaciones a lo largo de las cuales se ha ido mejorando gracias a las mejo-
ras técnicas y tecnologicas.

Podriamos concluir en que nos encontramos en la tercera generacion que ha sido precedida por
el marketing directo y el datawarehouse, pero teniendo en cuenta que cada generacion no ha
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excluido a la anterior, sino que la ha perfeccionando, asi podemos establecer las tres generacio-
nes siguientes:

=¢ Primera generacion: se basa en las actividades de marketing directo, uno de cuyas aporta-
ciones importantes es la posibilidad de predecir la respuesta, utilizando ficheros planos con el
target al que va a dirigir su actividad.

=¢ Segunda generacion: que con la tecnologia de datawarehouse las empresas descubren los
beneficios que supone tener un gran volumen de datos y de informacion histérica en un unico
almacén central, lo que facilita a los departamentos de marketing optimizar sus actividades,
reduciendo costes.

=¢ Tercera generacion: que ya supone la aparicion del CRM como tal, con lo que se alcanza el
nivel mas algido ya que permite a las empresas desarrollar auténticas ventajas competitivas, y
los departamentos de marketing pueden optimizar su actividad, reducir los costes de captacion
e incrementar la retencion/vinculacion de los clientes.

El CRM actual supone por tanto una evolucion de sistemas que nace en los afos 80 con solu-
ciones ad hoc para cada departamento, aunque con ciertas limitaciones, pero en la década de los
90 las empresas empiezan a sentir la necesidad de compartir la informacion que tienen de sus
clientes entre sus departamentos, lo que supone un gran avance para el CRM.

Pero si esto era el sentir de las empresas, la cada vez mayor competencia y la evolucion tecnolo-
gica han sido factores determinantes para aproximarnos a la situacion actual, donde aparece el
concepto e-CRM, un nuevo enfoque que surge de las necesidades de la RED y que permite
recrear la experiencia de un servicio verdaderamente personalizado en lo que se refiere a satis-
faccion y atencion.

El siguiente paso se esta produciendo por las aplicaciones CRM en Web que ofrecen nuevas pro-
cesos de negocio, no solo en Internet sino también en todo tipo de dispositivos moviles, dentro del
concepto de mobile marketing, un paso mas hacia la auténtica dimension de la personalizacion.

En la actualidad el reto de conseguir la aproximacion a los clientes de forma competitiva y eficaz
presenta diferentes problemas en funcion del tipo de empresa.

En las grandes empresas se presenta como problema principal la enorme disparidad de siste-
mas existentes, muy especialmente agravado cuando han ocurrido procesos de fusiones o
adquisiciones.

Llegados a un nivel de complejidad, suele ser recomendable contemplar las funcionalidades y
disefar un nuevo sistema ya que los esfuerzos en adaptacion a veces no son recomendables,
pues los programas parcheados suelen presentar muchos problemas, pues en muchos casos
rompen la estructura y los niveles de eficiencia se reducen, mientras que la complejidad de man-
tenimiento y de incorporacion de nuevas funcionalidades se incrementa de forma exponencial.

El diseno de un proyecto CRM debe contemplar la integracion, los procesos de negocio y la ges-
tion del rendimiento junto con las interfases de los diferentes medios de comunicacion entre el
cliente y la empresa, esto es, correo, e-mail, fax, teléfono, sms, web, partner y face-to-face, etc.

Ademas debera contemplar la operacion del cliente desde las tres dimensiones, marketing, ven-
tas y servicio y todo ello de forma personalizada para lo que el conocimiento del cliente es funda-
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mental, lo que se extraera de la base de datos de clientes que se afinca sobre una arquitectura de
integracion que se apoya en la infraestructura de la empresa, segun se ilustra en la figura 42.

En la misma vemos la complejidad actual derivada de la flexibilidad en los medios de acceso, una
complejidad muy superior a la que encontrabamos en el pasado, donde el medio de comunica-
cion era sdlo el teléfono en los call center.

Entonces, aceptando que un sistema CRM se utiliza para interactuar con el cliente en todas las
formas posibles, el problema es coémo establecer esta comunicacion de forma directa entre
nuestros sistemas vy el cliente. Aqui es donde entran las aplicaciones CTI (Computer Telephone
Integration) que permiten establecer una comunicacion con el cliente, en cualquiera de sus for-
mas, de manera inteligente, es decir que cuando se establece una comunicacion entrante o
saliente con el cliente, el sistema ofrece una vision amplia de él de forma transparente al opera-
dor o agente.

El primer problema que se encuentra es la eleccion de todos los sistemas necesarios para poder
establecer una comunicacion en cualquiera de sus formas con el cliente. Como ya hemos antici-
pado hace unos anos los contactos se establecian Unicamente a través del teléfono, con lo que
las aplicaciones CTI servian de puente entre la centralita y los sistemas CRM.

FIGURA 42. Disefo de un proyecto CRM
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Actualmente, se ha producido una evolucion de tal forma que la filosofia actual es establecer la
comunicacion con el cliente por el canal deseado, lo que implica que las interfases tienen que ser
para una gama amplia de sistemas.

Si se quiere interactuar de forma amplia y con plena flexibilidad, hay que cubrir las siguientes posi-
bilidades:

e Comunicacion via soporte telefénico (Teléfono, IVR, SMS y Fax).
e Comunicacion via Internet (Web, mail, chat, co-browser, etc.).
e Comunicaciones personales.

Para conseguir esta meta sera necesario integrar un gran nimero de sistemas que ademas deben
responder de forma eficaz y muy especialmente de forma rapida como requiere un Contact Cen-
ter, siendo uno de los factores primordiales entonces las lineas de comunicacion internas y exter-
nas y para ello hay que dimensionar adecuadamente las lineas de voz y de datos, las primeras
deberan contar con el ancho de banda necesario para que las comunicaciones fluyan de forma
correcta y las de voz para que puedan soportar el caudal de llamadas del Contact Center.

En cualquier caso es importante realizar un andlisis exhaustivo previo de las necesidades reales
del proyecto empresarial, optimizar los procesos de negocio y pasar a la implantacién
que puede realizarse por fases, incorporando médulos progresivamente, segun se vayan preci-
sando y de acuerdo con los consejos derivados de los estudios continuos de rentabilidad por
canal, quienes nos iran recomendando los moddulos a implantar.

Seran los mismos clientes los que nos ayudaran a tomar la decisién sobre los canales, ya que
seran ellos los que tomen la decision sobre cuando y cémo ponerse en contacto con nuestra
empresa, independientemente de que se les aconseje 0 se le impulse en un sentido o en otro.

Tenemos que entender y aceptar en una estrategia de orientacion al cliente que son ellos los que
mandan en nuestro negocio y seran ellos l1os que nos aconsejen cudles son en definitiva los cana-
les a través de los que quieren aproximarse.

Nosotros tendremos que realizar los estudios de viabilidad correspondientes y tomar las deci-
siones que entendamos mas oportunas, pero siendo consciente de que el cliente actual es un
cliente maduro, que sabe lo que quiere, cémo lo quiere, cuando lo quiere y cuanto esta dis-
puesto a pagar, en definitiva, estamos hablando de personas con criterio, que mas tarde o
muchas veces mas temprano impondran las reglas del mercado.

En cualquier caso la comunicacién a través del Call & Contact Center siempre debe ser perso-
nalizada, pensemos que nuestra cultura tradicional es la presencial con lo que existe un recha-
70 de principio hacia la distancia y la Unica forma de que sea aceptada por los clientes sera con-
siguiendo su confianza.

Esta se conseguira demostrandole que se le conoce, que sabemos quién es él y a continuacion
escuchandole, demostrandole que nos interesa y por fin dandole la solucioén que precisa y
para ello, cuando el volumen es lo suficientemente importante, se necesitan de herramientas de
ayuda para conseguir la personalizacion y asi complementar o reemplazar eficientemente el trato
personal, como estamos exponiendo en este apartado.

Hay varias consideraciones que entendemos relevantes en este apartado dedicado al soporte
tecnoldgico del servicio de atencion al cliente, teniendo en consideracion un sentir general del
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mercado sobre la gran distancia que hay entre las expectativas que las politicas de comunica-
cion despiertan en los clientes y la realidad del servicio que se esta proporcionando.

El servicio de atencion al cliente se tiene que proveer optimizando la mezcla de personas, proce-
dimientos y tecnologia que se integran en el esquema de la figura 43, donde se esquematizan lo
componentes tipicos de un Contact Centre.

FIGURA 43. Contact Centre
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Las personas deben estar entrenadas en el servicio y en la gestion telefénica, con las herra-
mientas adecuadas para que realicen su trabajo con éxito, compensadas adecuadamente, con
un plan de carrera y en definitiva, perfectamente motivados.

Los procedimientos deben estar perfectamente pensados, de tal forma que desde el contacto
del cliente, si es a través de sistemas de respuesta audible, que las alternativas sean las adecua-
das, es decir las que se ajustan de verdad en un 80% a las necesidades de contacto de los clien-
tes y que una vez que se establece el contacto con el agente, que existan procedimientos ade-
cuados ¢ inteligentes, que permitan al agente facilitar la respuesta adecuada al cliente.

La tecnologia que sea amigable de verdad y adecuada al tipo de publico que se va a poner en
contacto, tanto por el sistema de comunicacion como por las posibilidades de acceso.
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El complemento a esta mezcla que permitira su optimizacion seré el adecuado dimensiona-
miento de la estructura de soporte, en cuanto a personas, lineas, ancho de banda, etc.

El Call & Contact Centre siendo la interfase con los clientes es donde tienen que integrarse los
resultados de una serie de trabajos de back-office que faciliten el trabajo de front-office y los com-
ponentes necesarios de front-office.

En la figura 43 observamos en la parte inferior la base de datos de marketing y de clientes, ali-
mentada interna y externamente y permanentemente actualizada por la informacion recibida de
los clientes y por las variaciones y adaptaciones de las variables estratégicas Marketing.

A partir de esta infraestructura, en el caso de una campana, se extrae el target especifico, utili-
zando las herramientas adecuadas y se procede al disefio de la campafa, la cual puede y debe
ser analizada en tiempo real o que permitira la adaptacion en tiempo real de los parametros que
sean necesarios.

De esta forma, los agentes siempre cuentan con las herramientas y la informacién actualizada y
adaptada para realizar eficazmente su trabajo de interaccion con el cliente, a través de los dife-
rentes medios o canales de comunicacion.

Sila actuacion de la campana es receptiva en lugar de proactiva, la actuacion de los agentes sera
igualmente eficaz utilizando la informacion a demanda en funcion del desarrollo de la interaccion.

En ambos casos tanto a nivel proactivo como reactivo, los agentes se serviran de la infraestruc-
tura tecnoldgica, si bien seran diferentes algunos de los componentes que se activaran y asi, en
el caso de recepcion, ademas del ACD correspondiente que realizara su funcion de entrada y
enrutamiento, siendo la actividad acompanada por los elementos de respuesta, tipo IVR, IWR,
mientras que en el caso de emision, seran los elementos, tipo Intelligent Predective Dialing los que
ayudaran a optimizar la operativa y si se estan mezclando campafnas de emision y recepcion, ele-
mentos como el Call Blending seran los responsables de la optimizacion.

Como soporte de la interaccion con el cliente, en el caso de Internet, se han desarrollado herra-
mientas que guian o aconsejan al cliente, en funcion de las preferencias que demuestra en su
contacto y asi le apareceran consejos o advertencias sobre productos complementarios o adi-
cionales a los que el cliente desea, en unos casos en funcion de la experiencia del sistema en
base a las decisiones de otros clientes (filtracion colaborativa) o en funcion de los consejos 0
reglas establecidas por la misma empresa 0 sus expertos (sistemas basados en reglas), en defi-
nitiva estos sistemas estarfan realizando la labor del agente, produciéndose la comunicacion de
forma automatica y adaptativa, en definitiva es el propio sistema el que va generando una espe-
cie de argumentario que le va guiando y aconsejando al cliente.

En definitiva, el call & contact centre se convierte en el corazén de la empresa desde la perspec-
tiva de interaccion con el cliente, un centro donde se han podido invertir grandes esfuerzos y can-
tidades de dinero muy importantes, para ayudar al agente, cuando la respuesta no es automati-
ca, con lo que el agente se convierte en la pieza clave del sistema ya que al final sera él quien inte-
ractuara con el cliente, utilizando la informacion que le provee el sistema.

La cuestion se centra en como utilizarla, ¢cuantas empresas después de inversiones multimillo-
narias en los sistemas, invierten la cantidad adecuada en la formacion de los agentes?, ;cuantas
empresas dimensionan adecuadamente sus call & contact centres?
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Segun datos provistos por Zemke y Connellan, parece que no de forma muy adecuada a la vista
de los tiempos de respuesta. “el 40% de las consultas por e-mail a las empresas, no se respon-
de, el resto se responden mayoritariamente en varios dias, cuando la respuesta esperada por los
clientes a través de este medio deberia ser inmediata o como mucho en 1 0 2 horas”.

La respuesta no se produce en tiempo y forma por escasez de personal, por falta de prepara-
cion del mismo o por falta de prioridad a esa actividad.

Una cuestion de debate es si, para mejorar el servicio, el centro de atencion tiene que ser interno
0 puede ser externo.

Pero el problema es mas profundo que si tiene que ser interno o externo, ya que dependiendo
de las necesidades y vocacion de la empresa, cualquier decision puede ser correcta y mas aun,
quizas una solucion interesante puede ser la mixta, es decir, servicio interno con soporte externo
para ajustar los picos y valles en la actividad o para resolver externamente las interacciones mas
comunes y normalmente mas simples y utilizar el soporte interno para situaciones que requieran
mayor nivel de conocimiento.

Cualquier alternativa puede ser valida siempre y cuando los agentes, que en la actualidad son la
parte mas débil del centro sean adecuadamente formados, motivados y estables.

Es decir que hay que conseguir fidelizar al cliente interno para que éste fidelice al cliente externo,
ésta puede ser una de las claves para optimizar la gestion de relaciones con los clientes.

Para terminar este apartado, aunque hemos advertido en diferentes ocasiones al lector que extrai-
ga las conclusiones y no se abrume por los nombres, sino que se quede con las funcionalidades,
presentamos el siguiente esquema de relacion con los clientes.
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FIGURA 44. Gestion eficaz de clientes

Bogota, Enero 28, 00

Sr.D. Rafael Jaramillo R.
Cra. 472, N°. 184-25
Bogota

Estimado sr. Jaramillo:

Me complazco en recordarle que el cumplearios de su esposa Margarita es
dentro de 3 semanas, el préximo 27 de febrero y tenemos el mejor regalo para
ella.

Como Vd. sabe, le encanta la ropa de Escada y justamente nos llegé una bella
chaqueta azul, (el color preferido de su esposa), de talla 8, su talla, que le
combina con el traje vino tinto que adquirié el pasado Diciembre.

El precio de la chaqueta es de $600.00, pero se la ofrecemos, en este evento
especial, por $450.00.

Si lo desea puedo envolver la chaqueta para regalo y enviarsela la semana
préxima para que pueda tenerla con anticipacion, o bien, si lo prefiere, puedo
reservarla para que Vd. la retire.

Por favor lldmeme dentro de las préximas cuarenta y ocho horas para hacerme
saber que prefiere.

Es un placer atenderlo y esperamos tener prontas noticias suyas

Atentamente

Maria A Zapzd

Maria A. Zapata
Gerente

Cra. 24 N°. 43-45, 16451 Sta. Fe de Bogota; Phone: 571-268-2743; e-mail: escada@colomsat.net.co




En los siguientes anexos vamos a completar este libro con una serie
de apartados a modo de resumen y complemento de tal forma que
todo aquel lector que carezca de tiempo, pueda al menos tener una
idea de posibilidades y actuaciéon en unos minutos de lectura.

En cualquier caso recomendariamos la lectura completa del libro, cuando tenga
tiempo, para obtener un conocimiento mas profundo que le permita extraer un
mayor rendimiento de su cartera de clientes con unas actuaciones perfecta-
mente orientadas y enfocadas.

En el primer anexo presentamos un decalogo de actuacion donde establecere-
mos una serie de recomendaciones basadas en el desarrollo del libro.

En el segundo anexo presentamos una lista de herramientas en las que el lec-
tor puede apoyarse en sus actuaciones para mejorar los resultados de gestion
de su cartera de clientes.

En el tercer anexo incluimos un glosario de los términos mas habitualmente uti-
lizados por los especialistas del tema en cuestion para facilitar al lector el enten-
dimiento de ésta y otras publicaciones sobre el tema que estamos tratando en
este libro.

Por fin en el cuarto anexo incluimos una lista corta de otras publicaciones rela-
cionadas con el tema en cuestion para facilitar al lector el acceso si tiene interés
en profundizar sobre algun tema de los tratados en particular.

1. DECALOGO DE ACTUACION

La lista de actuaciones que recomendamos a continuacion tiene como objeti-
VO, en unos casos hacer reflexionar y en otros casos orientar las actuaciones del
empresario y del directivo que sienta la necesidad de actuar sobre el tema que
hemos tratado en este libro.

Es importante entender que se trata de un resumen sobre lo que debe hacer, el
como debe hacerlo esta desarrollado en el contenido de este libro y en algun
caso tendria que ser asesorado por algun experto.

1. Primera regla: aceptar y reconocer explicitamente al cliente como el activo
principal de la empresa.

2. Segunda regla: establecer una estrategia real orientada al cliente y a su fide-
lizacion.
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3. Tercera regla: reconocer a través del estudio cuantitativo el valor del cliente.

4. Cuarta regla: segmentar la base de clientes en base a la variable de valor, apoyandose en el
estudio cuantitativo que hemos realizado.

5. Quinta regla: definir el perfil del cliente objetivo a partir de la tipologia descubierta en la seg-
mentacion realizada en el paso anterior.

6. Sexta regla: reconocer la gestion de la informacion, como garantia para aproximarse a los
clientes con el éxito que produce la auténtica personalizacion.

7. Séptima regla: establecer una estructura organizativa y los procesos de operacion y de back
office para atender adecuadamente a los clientes, cumpliendo con las expectativas que hemos
despertado en ellos.

8. Octava regla: seleccionar, concienciar y formar a los empleados sobre la importancia del clien-
te, para que se mantengan en una permanente posicion de servicio.

9. Novena regla: utilizar las tecnologias de la informaciéon adecuadas a las necesidades de la
empresa, apoyandose en ellas para trabajar con mayor eficacia.

10. Décima regla: hacer complice al cliente satisfecho para que se convierta en nuestro principal
vendedor, manteniendo el principio de reciprocidad como fundamental y sin escatimar recom-
pensas.

2. RESUMEN DE HERRAMIENTAS

En este anexo vamos a resumir una serie de herramientas que hemos ido presentando a lo largo
del libro y que entendemos pueden facilitar su localizacion al lector, si bien siempre insistimos en
que las herramientas no pueden sustituir al conocimiento, sino que pueden ayudar a la realizacion
de ciertas reflexiones y/o actuaciones.

Primera herramienta: Matriz de relaciones con clientes de Peter Cheverton; cuyo objetivo se
centra en conocer la segmentacion de proveedores que realizan los clientes, para adivinar las
expectativas que tienen sobre nosotros como proveedores.
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NIVEL DE CRITICIDAD

bajo

bajo

Proveedor Proveedor
estratégico estratégico

seguridad alianza

Proveedor Proveedor
tactico tactico

facilidad

NIVEL DE GASTO alto

Fuente: Adaptada de R Cheverton

Segunda herramienta: Matriz de desarrollo de negocio, con la que el profesor Ansoff nos ayuda
a descubrir las diferentes rutas alternativas para el desarrollo de nuestro negocio.

MERCADOS

Actuales

PRoDUCTOS
Actuales Nuevos
Penetracion Desarrollo
del mercado de productos

continuidad Innovacion
creacion

conquista diversificacion

Desarrollo
de mercado
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Tercera herramienta: Modelo de valoracion de cartera de clientes, que facilita la valoracion de
los clientes a partir de los inductores fundamentales de negocio.

INDUCTORES DE VALOR RESULTADO

VALOR MEDIO DE LAS TRANSACCION DIRECTA

-

n

% VALOR MEDIO DE TRANSACCIONES INDIRECTAS

@

% VALOR MEDIO DE INGRESOS FINANCIEROS

&

SUBTOTAL DE VALOR MEDIO POR TRANSACCION 0,00

<

N° MEDIO DE TRANSACCIONES ANUALES

6. INGRESOS MEDIOS DIRECTOS ANUALES 0,00

7. N°MEDIO DE RECOMENDACIONES POSITIVAS

8. % MEDIO DE REFERENCIAS CONVERTIDAS EN CLIENTE

9. N°DE NUEVOS CLIENTES POR RECOMENDACION 0,00

0. VALOR MEDIO POR TRANSACCION DE NUEVO CLIENTE

—

-

1. N° MEDIO DE TRANSACCIONES ANUALES POR NUEVO CLIENTE

-

2. INGRESOS MEDIOS ANUALES POR NUEVO CLIENTE 0,00

-
@

N° MEDIO DE RECOMENDACIONES NEGATIVAS

—
&

% MEDIO DE REFERENCIAS QUE ABANDONAN 0,00

—

5. N°DE CLIENTES REALES Y POTENCIALES QUE ABANDONAN

6. VALOR MEDIO POR TRANSACCION DEL CLIENTE PERDIDO

—

.
N

N° MEDIO DE TRANSACCIONES PERDIDAS

18. INGRESOS MEDIOS ANUALES PERDIDOS 0,00
19. INGRESOS MEDIOS INDIRECTOS ANUALES 0,00
20. TOTAL INGRESOS ANUALES POR CLIENTE 0,00

21. N° ESTIMADO DE ANOS DE CLIENTE ACTIVO

22. VALOR POTENCIAL DE UN CLIENTE 0,00

© Félix Cuesta (Prohibida su utilizacion sin la autorizacion expresa del autor)
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Cuarta herramienta: Plantilla de valoracion de clientes, se pretende facilitar la aplicacion del
modelo global de valoracion a empresas con un nimero reducido de clientes.

INDUCTORES DE VALOR CLIENTE1 CLIENTE2 CLIENTE3 ... CLIENTEN MEDIA

1. VALOR MEDIO DE LA TRANSACCION DIRECTA

2. % VALOR MEDIO DE TRANSACCIONES INDIRECTAS

3. % VALOR MEDIO DE INGRESOS FINANCIEROS

4. SUBTOTAL DE VALOR MEDIO POR TRANSACCION 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

5. N° MEDIO DE TRANSACCIONES ANUALES

6. INGRESOS MEDIOS DIRECTOS ANUALES 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

7. N°MEDIO DE RECOMENDACIONES POSITIVAS

8. % MEDIO DE REFERENCIAS CONVERTIDAS EN CLIENTE

9. N° DE NUEVOS CLIENTES POR RECOMENDACION 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

10. VALOR MEDIO POR TRANSACCION POR NUEVO CLIENTE

11. N° MEDIO DE TRANSACCIONES ANUALES DE NUEVO CLIENTE

12. INGRESOS MEDIOS ANUALES POR NUEVO CLIENTE 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

13. N° MEDIO DE RECOMENDACIONES NEGATIVAS

14. % MEDIO DE REFERENCIAS QUE ABANDONAN

15. N°DE CLIENTES REALES Y POTENCIALES QUE ABANDONAN 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

16. VALOR MEDIO POR TRANSACCION DEL CLIENTE PERDIDO

17. N° MEDIO DE TRANSACCIONES PERDIDAS

18. INGRESOS MEDIOS ANUALES PERDIDOS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

19. INGRESOS MEDIOS INDIRECTOS ANUALES

20. TOTAL INGRESOS ANUALES POR CLIENTE

21. N° ESTIMADO DE ANOS DE CLIENTE ACTIVO

22. VALOR POTENCIAL DE LOS CLIENTES 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

© Félix Cuesta (Prohibida su utilizacion sin la autorizacion expresa del autor)
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Quinta herramienta: Modelo de valoracion del riesgo asociado a la cartera de clientes, donde se
pretende alertar a los directivos y a los empresarios sobre el riesgo potencial de su cartera de
clientes.

INDUCTORES DE VALOR RESULTADO

1. VALOR MEDIO DE LA TRANSACCION DIRECTA

2. % VALOR MEDIO DE TRANSACCIONES INDIRECTAS

3. % VALOR MEDIO DE INGRESOS FINANCIEROS

4. SUBTOTAL DE VALOR MEDIO POR TRANSACCION 0,00

5. N° MEDIO DE TRANSACCIONES ANUALES

6. INGRESOS MEDIOS DIRECTOS ANUALES PERDIDOS 0,00

7. N° MEDIO DE RECOMENDACIONES NEGATIVAS

8. % MEDIO DE REFERENCIAS QUE ABANDONAN

9. N°DE CLIENTES REALES Y POTENCIALES QUE ABANDONAN 0,00

10. VALOR MEDIO POR TRANSACCION POR CLIENTE PERDIDO

11. N°MEDIO DE TRANSACCIONES PERDIDAS

12. INGRESOS MEDIOS ANUALES PERDIDOS 0,00

13. TOTAL INGRESOS ANUALES PERDIDOS POR CLIENTE 0,00

14, N° ESTIMADO DE ANOS DE CLIENTE ACTIVO

15. RIESGO ASOCIADO A UN CLIENTE INSATISFECHO 0,00

© Félix Cuesta (Prohibida su utilizacion sin la autorizacion expresa del autor)
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Sexta herramienta: Proceso metodoldgico de fidelizacion de clientes, para orientar sistemati-
zando la actuacién empresarial en sucesivas etapas en la dimension de Marketing (Seleccion-
Conquista-Vinculacion-Fidelizacion) que deben ser apoyadas a nivel global estableciendo una
estrategia de orientacion al cliente, concretandola mediante una organizacion flexible, la empre-
sa virtual, soportada por una cultura de servicio, apoyandose en las tecnologias de la informacion.

ORGANIZACION

)
~
”
Ul
~
~
)
-
-
~

11
-
-
-
»
-
»

CLIENTE

1. Seleccion <@=== 4, Fidelizacion

© Félix Cuesta (Prohibida su utilizacion sin la autorizacion expresa del autor)

Séptima herramienta: Matriz de segmentacion de base de clientes, que pretende la visualiza-
cion de la cartera de clientes pudiendo identificar los perfiles a partir de la realidad.

VALOR
bajo medio alto
alta REHEN LEAL APGSTOL alta
se mantiene se mantiene se mantiene
pero prescribe y no prescribe y prescribe
negativamente positivamente
5
2 g
5 &
E TERRORISTA DESERTOR MERCENARIO §
o
se vay prescribe sevayno Se va pero
negativamente prescribe prescribe
positivamente
baja baja
baja media alta
SATISFACCION

© Félix Cuesta (Prohibida su utilizacion sin la autorizacion expresa del autor)
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Octava herramienta: Ecuacion de Break Even o de punto de equilibrio para orientar los esfuer-
zos de conversion de los segmentos destructores de valor a los segmentos creadores de valor.

 VALOR NEGATIVO

VALOR POSITIVO

o | -(IPN=1) xR
e (IPP-1)xM -IPNxT

e (IPP + 1) xA -D

Novena herramienta: Rutas de conversion de clientes, con la que se pretende orientar sobre los
caminos o trasvases mas aconsejables, junto con las acciones recomendadas para conseguir el
mayor porcentaje posible de clientes en los segmentos de mayor valor.

MERCADO

COMPETENCIA
VALOR
bajo medio alto
alta REHEN LEAL APOSTOL alta
se mantiene se mantiene se mantiene
pero prescribe y no prescribe y prescribe
negativamente positivamente
eliminar convertir por vincular -
involucracion m
2 5
S &
E TERRORISTA DESERTOR MERCENARIO =
>
o
se va y prescribe sevay no Se va pero
negativamente prescribe prescribe
positivamente
rotar, capturando convertir por convertir por
nuevos clientes venta cruzada venta cruzada
baja baja
baja media alta
SATISFACCION

© Félix Cuesta (Prohibida su utilizacion sin la autorizacion expresa del autor)
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CAInaras
Décima herramienta: Matriz de segmentacion de cuentas en entornos de negocio entre
empresas (B2B), en la que Peter Cheverton pretende orientar al vendedor sobre la composicion
de la posible cartera de clientes y las actuaciones mas adecuadas con las empresas de cada
segmento.

bajo RETORNO alto

alto
Desarrollo

de K.A,

mejorar la vision plena atencion
ante el cliente

Cuenta Cuenta
de oporunidad de Mantenimiento

ATRACTIVO DEL CLIENTE
S0S4N93Y

busqueda extraer el maximo
de beneficio retorno

bajo bajo

bajo alto

FORTALEZA RELATIVA

© Félix Cuesta (Prohibida su utilizacion sin la autorizacion expresa del autor)

Undécima herramienta: El indice acumulativo de respuesta (IAR) que permite conocer a priori
cuél va a ser el nivel de respuesta esperada y consecuentemente orientar al directivo para dimen-
sionar la estructura de soporte

SEMANA % DE RESPUESTA SEMANAL % DE RESPUESTA ACUMULADA
Semana 1 8 % 8%
Semana 2 20 % 28 %
Semana 3 30 % 58 %
Semana 4 25% 83 %
Semana 5 12 % 95 %
Semana 6 5% 100 %
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En este anexo vamos a incorporar algunos de los términos mas habi-
tuales y usados por los especialistas del tema que trata este libro para
facilitar al lector su entendimiento.

ACD (Automatic Call Distributor):

Sistema telefonico que permite identificar la llamada y enrutarla de la forma mas 6ptima entre los
agentes segun una serie de criterios.

Agregadores:

Sitios que facilitan informacion optimizada al cliente sobre temas especificos en funcion de la valoracion
de una serie de criterios.

Backlog:
Pedidos pendientes de entrega.

Banners:
Imagen gréafica que anuncia el nombre o identificador de un site.

Benchmarking:

Proceso continuo de medicién de productos, servicios, procesos y practicas directivas propias con res-
pecto a los competidores mas aventajados o de las empresas reconocidas por su liderazgo en aquello
que se desee emular.

BPR (Business Process Reengineering):

Método por el cual se redisefian los procesos de negocio para conseguir su optimizacién de acuerdo con
los objetivos establecidos en el plan estratégico de la empresa, consiguiendo resultados cuantitativos,
cualitativos y cambio de cultura.

Buscadores:
Facilitadores de acceso en base a diferentes férmulas

Call blending:

Sistema simultaneo de llamadas entrantes y salientes a través del que se optimiza la utilizacion de los
recursos humanos, realizando llamadas salientes cuando el Call&Contact Center no tiene un 100% de lla-
madas entrantes.

Call&Contact Center:

Centro de atencion de contactos e interaccion con los clientes a través de diferentes medios de comuni-
cacion que tiene como finalidad principal atender el mayor nimero de llamadas o contactos en un espa-
cio de tiempo medio optimizado, para resolver o satisfacer con calidad las necesidades de los clientes.

Cookies:
Ficheros de texto inocuo que identifican a una maquina y/o un usuario para actividades de Marketing.
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CRM (customer relationship management):

Estrategia de negocio que permite anticiparse a la satisfaccién de las necesidades del cliente con base en el conocimiento de
sus gustos y prioridades y que se soporta en una arquitectura integrada de procesos, tecnologia y cultura de la organizacion”.

CTI (Computer Telephone Integration):

Sistema compuesto de Hw. y Sw. Que con una programacion adecuada consigue la integracién de los sistemas informaticos y
telefonicos de tal forma que puedan trabajar conjuntamente de forma inteligente y sin discontinuidades.

Datamining:
Herramienta que facilita el reconocimiento de patrones de comportamiento y tendencias en grandes bases de datos.

Datawarehouse:

Repositorio central que almacena los datos internos y externos de la organizacién, haciéndoles accesibles a cualquier ubicacion
para su explotacion.

Direccién “by consent”:
Evoluciéon del sistema de direccion por objetivos basado en el acuerdo entre las partes, creando un entorno de entendimiento
con lo que el concepto de obediencia pierde su sentido.

Direccién “by walking around”:

También denominada direccién por contacto directo y que representa la evolucion del sistema de direccién presencial ya que
se mantiene como fundamental la presencia, pero en este caso informal, rompiendo barreras de comunicacion al ser obligato-
rio que el jefe mantenga reuniones informales con sus subordinados en el puesto de trabajo de éstos.

Direccién a distancia:

Sistema de direccién tipico de empresas virtuales que mezcla los conceptos de direccién por objetivos y las tecnologias de la
informacion, de aplicabilidad especial a los teletrabajadores.

Direccién por involucracién:

Evolucién del sistema de direccion participativa que se basa en la total involucracion de todos los componentes de la organi-
zacion en el proyecto comun desde su concepcién, cada uno con el nivel de dedicacion inherente a su posicién.

DSS (Decision Support System):
Herramienta de desarrollo para ayuda a la toma de decisiones especificas.

EAO (Ensenanza Asistida por Ordenador):

Sistema de ensefianza que apoyandose en plataformas informaticas permite ajustar los programas de formacion de manera indi-
vidual, en tiempo, horario, ritmo, etc.

EIS (Executive Information System):
Herramienta de generacién de informes basado en el concepto de cuadro de mando, automatizado y configuracién en arbol.

ERP (Enterprise Resource Planning):
Herramientas de soporte para la optimizacién de la gestion de la empresa.

Filtros colaborativos:

Sistemas que realizan recomendaciones al cliente basandose en sus preferencias declaradas y las opiniones de otros clientes
con gustos similares.

GIS (Sistemas Geograficos de Informacion):
Sistemas que utilizan informacién geografica digitalizada.

Groupware

Conjunto de aplicaciones que permite incrementar la productividad de un equipo mediante la union de los tres conceptos basi-
cos de la empresa moderna, comunicacioén, coordinacion y colaboracion.
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ICD (Intelligent Call Distributor):
Sistema de asignacion de agentes a las llamadas en funcién de sus skills.

Intelligent Predective Dialing:

Sistema de llamadas salientes que soportado por una base de datos asigna la llamada al agente, s6lo cuando responde la per-
sona, no cuando responde un contestador o un Fax.

Intersitials:
Paginas rapidas que se incluyen mientras se esta bajando una péagina lenta.

IVR (Interactive Voice Response):
Sistema interactivo de respuesta que permite a las personas obtener respuestas sin hablar con ningiin operador.

IVR2G:
Sistemas de respuesta interactiva basados en el reconocimiento avanzado del lenguaje natural y la sintesis de voz.

IWR (Intercative Web Response):

Sistema automatico de asistencia en Internet consistente en un videoclip automatizado, acompafiado de una guia macromedia
Flash, donde el usuario final, en funcién de las indicaciones del video agente, selecciona su problema o lo identifica.

Kaizen:

Filosofia de trabajo y gestion japonés que consiste en el proceso del cambio hacia lo mejor basado en el cuestionamiento per-
manente de las reglas existentes.

OLAP:
(On-Line Analitical Processing): Sistemas de andlisis multidimensional.

Portal:
Sitio de partida hacia Webs con informacion especifica.

ROI:
Retorno en Inversién. Beneficio obtenido por cada unidad monetaria invertida en tecnologia en un periodo de tiempo.

Sistemas basados en reglas:

Sistemas que realizan recomendaciones al cliente basandose en sus preferencias declaradas y las opiniones de los expertos
de la empresa.

Sistemas de grabacion:

Sistemas de almacenamiento de la conversacion establecida entre agente e interlocutor que tiene lugar durante un contacto tele-
fénico.

SMS:
Sistema de mensajes cortos a través de teléfonos méviles

SS7:

Protocolo de sefalizacion europeo de telecomunicacién que permite desviar llamadas de un call center a otro, en situaciones de
desbordamiento o en call centres distribuidos.

TQM (Total Quality Management):

Método que se basa en el cumplimiento de los requisitos del cliente, fundamentandose en la prevencion, cuyo estandar de rea-
lizacién es de cero defectos y su férmula de medicién el precio del incumplimiento (PDI).

Voz IP:

Protocolo de voz sobre Internet que permite la digitalizaciéon de la voz, su envio en paquetes a través de la Red y la reconstruc-
cién de la misma a su llegada a destino.
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VRU (Voice Response Unit):
Unidad de respuesta de voz que actiia como un operador automatico.

Website:
pagina en Internet.

Workflow:

Concepto funcional que permite la optimizacién del trabajo del equipo en los procesos, mediante la activaciéon oportuna de las
aplicaciones provistas por el Groupware.
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