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PROLOGO

Muchos de los lectores de este libro, con frecuencia responsables
de la toma de decisiones en el mundo de los negocios, no recuerdan
lo que es un mundo sin smartphones, Internet y acceso inmediato a
cualquier contenido. Pero algunos de nosotros todavia recordamos
como la llegada del video nos permitié al fin grabar y reproducir
los programas de televisién en aquellas viejas cintas VHS. Fue toda
una liberacién no tener que ver «en tiempo real» el programa que
uno queria cuando este llegaba, por cable o aire, al televisor, y poder
verlo cuando uno queria e incluso pasar répido los anuncios.

Un pequefio avance tecnoldgico para el hombre, pero un gran salto
para la humanidad.

Y surgieron unos cuantos negocios a raiz de este pequefio avance.
¢ Recuerdan los Blockbuster y similares? Habia videoclubs por todas
partes. La gente al volver del trabajo paraba a comprar algo de co-
mida para llevar y a coger una pelicula para ver después de la cena.

Pero enseguida empezaron los problemas. Blockbuster se veia como
un negocio de «alquiler de videos» mas que como parte del sector
de «entretenimiento en casa en el momento que el espectador eli-
ge». Por lo tanto, gestionaban sus tiendas con rigidez: politicas de
devolucién y multas por retraso que todo €l mundo odiaba, incluidos
los empleados que tenian que lidiar con las quejas de los clientes.
El modelo de negocio se basaba en abrir tiendas, recopilar cintas en
VHS y DVD para alquilar e implantar un sistema que les permitiera
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contratar mano de obra barata que machacara a los clientes pary
que devolvieran las peliculas «puntualmentey y poder alquilarla
de nuevo. s

Aqui va una pista: si hay algo de nuestro negocio que todo el mundo
detesta. probablemente es que lo estamos haciendo mal y quizj s
nos miramos al espejo veamos un dinosaurio.

Pero Blockbuster estaba amasando una verdadera fortuna, y una
buena parte del pellizco que se llevaban los satisfechos accionis-

tas provenia precisamente de aquellas odiosas penalizaciones por
retraso.

Lc?s directivos de Blockbuster, obviamente, eran conscientes de que
chemes. y empleados las padecian, pero ellos solo pensaban en los
beneficios que se conseguian y se autojustificaban diciendo que, al
fin y al cabo, era culpa del cliente si tenia que pagar una pen;li-
z::i:non'. Que hubiera devuelto la pelicula en la fecha debida, {no?
docelﬁ]na:;gll:sckbuster contapa con el mayor catdlogo de peliculas,

Y programas infantiles de| mercado, por lo que esta-

ban seguros de que al fi ;
nal los co! {
reglas del juego. nsumidores tendrian que acatar sus

Mientras, en una oficina le; i
; ina lejana y discret
mada Netflix oteaba e] ho " % A pequeidempresalia-

nidos digitales e rizonte digital y avist un futuro de conte-
estuvicto i n strearr.rmg. Ifero mucho antes de que los usuarios
yaseneont 1 08 f{)ara dejar atras sug reproductores de DVD, Netflix

na forma de hacerse con todos esos clientes de Block-

buster e ir preparando tod
0 i i i
Fepdiscia G l[;aﬁlra ¢l dia en que ya nadie necesitase un

Ademas ; .

o contén);de;s“:j es z_i(;m més importante, Netflix se dio cuenta de que

producto princi le seo eran solo una parte de lo que se vendia, no su

ellos vendi pal. Sus directivos sj €ran conscientes de que lo que
endian al espectador era la comodidag de ver cualquier peli-

cula en su : .
Y ontra::x:a}, cuando ¢ queria y segun sus propias condiciones.
a manera de hacerlo sin ningun tipo de penalizaci6n

por retraso. El usuario pagaba una médica tarifa mensual por el de-
recho a alquilar, digamos, cuatro peliculas a la vez, y se le enviaban
los DVD a casa. Cuando deseaba, podia ir enviando cada DVD de
vuelta en un sobre con la direccidn ya impresa y franqueo pagado.
Cuando el usuario habia visto todos los DVD que Netflix le habia
enviado, ya podia tener otros nuevos en camino por correo. Cada
uno establecia su propia tarifa mensual e incluso desde Netflix se le
recordaba al cliente, cuando no habia devuelto las peliculas en un
tiempo considerable, por si habia sido un descuido.

Los clientes estaban encantados. El precio era bueno. El servicio era
bueno. Y la seleccién de contenidos mucho mayor de lo que pudie-
ra abarcar cualquier Blockbuster. ;Y sin penalizaciones por retraso!
Ademas, uno podia navegar por su web y afladir en la «lista de pe-
liculas para enviam los titulos de las siguientes peliculas que queria
ver, e incluso ir reordenandolas sobre la marcha para asegurarse de
poner primero las que mas ganas tenia de ver. Esa «lista» era un re-
cordatorio muy practico de las cosas que uno queria ver, y justo ahi,
en la web de Netflix.

Blockbuster vio la luz y bajé sus penalizaciones, pero ya era de-
masiado tarde. Habian perdido casi tres millones de clientes que
eran, ademas, los que alquilaban la mayoria de las peliculas. Y esos
clientes ya no volvieron a mirar atras. Incluso cuando Blockbuster
decidié emular a Netflix, los clientes que ya se habian cambiado ha-
bian invertido mucho esfuerzo en elaborar su «lista» y ya no estaban
dispuestos a volver a una empresa que los habia martirizado con
penalizaciones por retraso para, encima, tener que volver a elaborar

esa lista.

Blockbuster quebr6 en 2010 y Netflix ya estd presente en mas de
190 paises, con una capitalizacion de mercado superior a los 60.000

millones de dodlares.

Esta pequeifia parébola resume la principal razén por la que debe leer
este libro. Pablo Fernandez ha identificado los fundamentos de este
tremendo nuevo mundo que desafia permanentemente la manera en
que han funcionado los negocios durante siglos.
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Hoy en dia, utilizando los datos de los clientes y las herramient,
actuales de analisis, podemos ofrecer a miles de clientes lo que ant :
solo era posible ofrecer en una sastreria a medida 0 en un pequeﬁe X
supermercado local: recordar a cada cliente individual, asegurarm :
de que cada uno tiene lo que necesita y cuando lo desea, hacer szs
ggrencias o adecuar el precio al nivel de servicio que req’uiere cad-
cliente. Es decir, algo muy diferente al servicio masivo de una e :
presa a la que solo le importan los porcentajes. "

S'i Blogkbuster fuera un supermercado Yy yo fuera su gerente pensa-
ria: «Si puedo conseguir una determinada cuota de mercadc’) de los
;?r(')ductos.vendidos en mi zona, podré considerar que el negocio tiene
exiton. Mi trabajo seria ofrecer buenos productos a un precio justo
colocarlos de forma atractiva en la tienda y esperar que los cliJente;
vengan. No conozco a esos clientes ni sé qué porcentaje de su cesta
de la compra adquieren en mi establecimiento, frente a los otros su-
g:g:neiza(ti:;ociella zona o el {ne.rcaf‘lo de agricultores locales que se
ot dos Jl:ieves. Nl Siquiera tengo forma de averiguar si
£ eremejz levemr a mi tienda en un momento dado. Pero
i reﬂejgaﬁa ke) e su'permercad'o de Netflix, el inventario de la
offecer n oo 10 gue sé de los c.hentes que suelen venir y podria
que exivionm o u: ctompra on-line y envio a domicilio a aquellos
Gempo que | : Srsa O\SN a pagar un ext.ra por esa comodidad. Y si
Sl e e d.e I.ea'therby no viene por el establecimiento,
bajado ]a; b Se1m1tarme zi Preguntarme por qué las ventas
manas. Mas bien me preguntaré qué le ha

pasad l t]lerby n T Z (l € no este e“te“"a
oala Sla. Wea y CO! la espe anza de u
o... 6"0 se habla ldO a COlnpral‘ a otro Slt107

Para aprovechar al méxim

Iigserestas pregarte. 0 todo lo que este libro puede oftecerle,

é,iCu,ail esd su negocio? Si su respuesta incluye el nombre de su prin-
< gaso ;:]rcl)osustiz o h‘nea de servicios, tiene los dias contados. ¢Su nego-
o son los v e ubs, que dcsaparcccn €n cuanto los videos pueden

on-line: ¢O por el contrario gy ¢mpresa es proveedora de una
comodidad que chdc adaptarse a los avances de la tecnologia y cons-
truir una base sélida de clientes? &Su negocio son las ﬁoriften');g oel

cumpleafios de mama? ;Su negocio son las cremas faciales o —como
Charles Revson, el fundador de Revlon, dijo en una ocasion— «el
negocio de la esperanza»?

¢Cbémo crean valor las empresas? El valor de su empresa sube y
baja cada minuto del dia. ;Por qué? Porque todo el tiempo los clien-
tes estan decidiendo comprar, o no, sus productos (y eso es fécil de
medir) pero también porque cada segundo suben o bajan las proba-
bilidades de que cada cliente potencial termine comprando sus pro-
ductos y compartiendo su experiencia a los cuatro vientos a través de
las redes sociales (y esto, aunque tiene el mismo impacto o incluso
mads, ya no es tan facil de medir).

.Por qué tienen mas poder los clientes? Porque ya no le necesitan
para conocer sus productos. Pueden obtener toda la informacién que
quieran de otros consumidores. En nuestro primer libro, The One to
One Future, publicado a mediados de los afios 90, justo antes de la
llegada de Internet a nuestras vidas, Don Peppers y yo predijimos
que cuando las empresas llegaran a ser capaces de interactuar con
sus clientes de manera rentable, utilizarian esa interaccion para enta-
blar una relacion mas individualizada y directa con ellos. El subtitu-
lo de aquel libro era Building Relationships One Customer at a Time
(Construyendo relaciones con los clientes, uno a uno). Sin embargo,
ahora que los clientes estan tan facilmente conectados no solo con
las empresas sino entre si, ya no podemos gestionar nuestro negocio
pensando en los clientes uno a uno, sino que debemos tener en cuen-
ta a ese amigo, colega, familiar o cualquier otra persona que nuestro
cliente tiene entre los nimeros frecuentes de su agenda.

,Por qué es mas importante que nunca la confianza de los clientes?
La transparencia hace que sea mucho mas dificil ocultar cualquier
cosa, buena o mala. Ahora que los clientes se comunican entre si, lo
que digan acerca de nuestra empresa importa mas que lo que noso-
tros mismos digamos de ella. Si cometemos un error, la noticia pue-
de correr como la pdlvora sin que nos demos ni cuenta. Busque en
Google «United Airlines pega a un pasajero» y piense si no es cierto
que no hay abogados ni dictadores suficientes sobre la faz de la tierra
para eliminar de Internet el rastro de una historia como esa, en la
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vida. Nuestro estudio demuestra que los clientes estan dispuestos 5
pagar mas para hacer negocios con una empresa en la que realmente
confien. La mayoria de las empresas —incluso las buenas— pueden
suffir grietas en su fiabilidad y deben recordar, en cada medida o ey
cada decision, que la confianza de los clientes afiade valor.

Con el modelo de las 6R de este libro en la cartera Yy una estrategia
adecuada para ofrecer seguridad a sus clientes lograré un éxito ma-
yor del que hubiera imaginado jamas.

Martha Rogers, Ph.D.

Socia fundadora de Peppers & Rogers Group

Coautora de Managing Customer Experience and Relationships,
3% edicion, y de otros ocho libros sobre los clientes.

Fundadora de Trustability Metrix y CX Speakers

Presidenta del Consejo de Suite CX

«Dos caminos se separaban en el bosque y yo...
yo tomé el menos transitado. Y eso }!lZO
toda la diferencia».

Robert Frost



INTRODUCCION

Mirando su negocio desde
una perspectiva diferente

«Para ver claro, basta con cambiar la direccién de la mirada».
Antoine de Saint-Exupéry

Hace algunos afios conoci a un colega consultor que vive en la ciu-
dad de Nueva York. Andy Cohen tiene algo que todos los consul-
tores envidiamos: es mago. jDe verdad! Su familia ha practicado y
transmitido por generaciones el arte de realizar trucos de magia.

Sus conocimientos sobre magia y su relacion con el publico le per-
mitieron obtener lecciones directamente aplicables a la gestion de
empresas. Tanto es asi, que escribié un libro sobre estas'. La mas
importante de sus ensefianzas es, quizas, que la mayor parte de los
trucos de magia se basan en que el publico, siguiendo sus preconcep-
tos, mira la «mano equivocada». Por ejemplo, cuando el mago hace
desaparecer la moneda, es porque logra que su audiencia no mire la
mano con que la esconde. Simple. El publico «sigue la otra mano».
Y asi precisamente es como se llama su libro.

¢{Por qué la audiencia mira la «mano equivocada»? Porque la evidencia
le indica que alli es donde debe prestar atencién y porque su experien-

cia le dice que ahi deberia, logicamente, encontrarse la moneda.

Esta es precisamente la gran leccién de Andy para quienes gestiona-
mos empresas. Muchas veces nuestros paradigmas, la experiencia, la
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formacion, la informacion disponible o los incentivos organizaci.
nales nos llevan a mirar una sola mano, muchas veces la equivocada
La costumbre y lo evidente nos llevan a tomar decisiones basadas en.
modelos que histdricamente funcionaron, pero que pueden impedir-
nos ver otras oportunidades que estan frente a nuestros ojos. Todo lo
que deberiamos hacer es prestar atencién a la otra mano.

De eso se trata precisamente este libro: de que usted mire sy empresa
desde una perspectiva diferente y complementaria a 1a actual. En e]
proceso, seguramente descubrird importantes monedas ocultas en sy
negocio... y créame que lo hara.

E§te cambio de enfoque es precisamente lo que permitié a un gran
numero de compaiiias con las que hemos trabajado incrementar e
1r}cluso, duplicar su rentabilidad en poco tiempo. Tal es el caso por’
ej'emplo, de la empresa internacional de seguros GEA en Ecu;dor
Dlgha empresa logré duplicar sus resultados en dos afios mediante la.
aplicacion del modelo que usted conocer4 en este libro.

1. éDénde debemos buscar las monedas?

Conozca el ciclo de relacién con cada
uno de sus clientes

Una de Ias .
marcas con las que trabajamos durante varios afios €s

BMW. Al inici .
—— v::]l;lar m;‘es.tro trabajo tanto con sus equipos de marketing
S, enfatizamos que el foco de nuestra accién no estaria

en vender autos, sin
» SIno en desarrollar ]a i6 i
: relacion con los clientes que
compran dichos autos. onionele ;

Es L
en;an:;cggnls)zzlcj‘;::ig:a q'st"nClén meramente tedrica, pero tiene
rie 3, sino de lograr qu Pra(;:ucﬁ.s: no se trata de vender el nuevo Se-
manezca con la marcqa ; coda C!lcme que compra hoy un BMW per-
diferentes. Esto nos llevc POr vida. Son dos desafios completamente
lo tanto, las accioncs taar : a desarrollar gstralcgias distintas y, por
cambio de enfoque nos ”m 'é,n seran radicalmente diferentes. Este

¢vara a repensar nuestros indicadores clave

de gestion y, muchas veces, incluso, el propio disefio organizacio-
nal. Pero todo comienza con cambiar la pregunta de «cémo vender
determinado producto» a «como asegurar que cada uno de nuestros
clientes permanezcan con la marca por siempre».

Supongamos que un cliente tipico compra su primer BMW a los 30
afios y que cambia su coche cada tres o cuatro afios. Eso significa
que, para cuando cumpla 60 afios, habra comprado entre ocho y
diez autos. Supongamos un valor promedio de cada vehiculo de
unos 50.000 ddlares. Eso significa que cada cliente representa un
flujo de ingresos que se proyecta en el tiempo de unos 400.000 a
500.000 délares.

2. iHablando de monedas!

Pero las empresas quieren resultados hoy, ;verdad? Las presiones
son cortoplacistas.

Veamoslo entonces de otra forma: si cada vendedor cuenta con
una cartera asignada de unos 300 a 400 clientes, y esos clientes
cambian su coche cada tres o cuatro afios, esa cartera comprara
este afio unos 100 vehiculos. La clave es: lo hace con nosotros o lo
hace con los otros.

En este punto, se nos abren dos caminos totalmente diferentes.
No son excluyentes ni contradictorios, pero son definitivamente
distintos y complementarios. ;Recuerda las dos manos de las que
hablabamos?

El camino mas transitado es pensar que vendemos productos (ya sea
bienes o servicios). Siguiendo con nuestro ejemplo, diriamos que
estamos en el negocio de venta de coches. Por lo tanto, buscaremos
tener aquellos modelos de mayor salida, los promoveremos en me-
dios, entrenaremos a nuestro personal en la venta de esos productos.
Buscaremos maneras atractivas de exhibirlos y fijaremos precios
que maximicen nuestra rentabilidad. Para monitorear los resultados
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utilizaremos indicadores como: participacion de mercado, unidade
vendidas, facturacion por linea y contribucién de cada producto X
nuestro estado de resultados. Y todo esto es... jcorrecto! No haa
nada de equivocado en esto. y

Por otro lado, podriamos recordar algo que todos sabemos pero que
parece no estar siempre presente en el momento de disefiar las es?ra-
tegias de marketing: es més facil y mas barato vender al cliente que
ya tenemos que a 'fxlguien que nunca nos ha comprado antes. Dada
la 'enorme. evidencia sobre este punto, podriamos tomarlo Ccomo un
primer axioma fundamental: es més facil venderle a un cliente actya]
que a uno nuevo.

Un s'egundo axioma del cual partiremos es que las empresas des-
perdician gran parte del potencial de sus clientes. Es decir, es in-
frecugme Queé una empresa capte la totalidad de las com;;ras de
sus cllfntes dep'tro de su rubro; normalmente, reciben tan solo una
E;:qule?a fraccion de este gasto. Mer}os alin si se considera esto
noset. 1empo. Por lo ger}eral, cada cliente permanece mucho me-
indivlifjr:plo del que podria. Todo esto ocux.-re tanto con cada cliente

al como con la cartera en sy conjunto. En otras palabras:

la mayor parte del val
or de la : ;
desperdicia. cartera de clientes simplemente se

{Como es esto P s
que sus client hoy en su empresa? ; Qué porcentaje de las compras
es realizan dentro de sy rubro le corresponde a su em-

conoce su participacion de mercad
de clientes? ;Cuénto de| valor de s
chando y cuanto desperdiciando?

0, pero, cuél es su participacién
us clientes est4 realmente aprove-

Si su empresa
e ,
P § como la mayor, 13, probablemente este niimero no

Que actualmente no sot Sté monitoreando. ;Qué significa esto?
abe cudnto del potencial de sus clientes estd

i lo conoce, jcudnto es? Supongamos que su empresa capta el 20%
pe los consumos de sus clientes dentro de su rubro o sector. ¢ Qué
ggnifica esto? En teoria, jque su empresa podria estar facturando
ginco veces mas sin captar un solo cliente nuevo! Naturalmente, pa-
p:ce poco probable captar el 100% de la relacién, ;pero podria aspi-

ar a alcanzar un 30%, por ejemplo? En ese caso, su empresa habra
icrementado un 50% su actividad sin necesidad de captar un solo

'iente nuevo. La clave para lograr este crecimiento esta en desarro-

ar la relacion con cada uno de sus clientes en el tiempo.

a importancia de la participacion de cliente

30%

Ahora bien, si estamos seguros de que es mas facil y eficiente vender
a un cliente actual que a uno nuevo y que hoy dejamos pasar gran
parte de la relacion con nuestros clientes, ;no deberiamos incremen-
tar nuestros esfuerzos para desarrollar todo ese potencial? Es decir,
buscar que cada uno de nuestros clientes incremente su actividad y

permanezca durante mas tiempo.

Claramente, la respuesta es un rotundo Si. Sin embargo, cuando se
analizan los presupuestos de marketing de las empresas, vemos que
se vuelcan abrumadoramente hacia la captacion, no a lograr que sus
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clientes regresen o incrementen su actividad. Piense en cémo

hoy en su empresa. ;Qué porcentaje de su inversion ests oriemags
a promover masivamente sus marcas o productos y qué porcentaje :
lograr mas ventas de sus actuales clientes? )

D; ninguna manera decimos que no sea relevante generar nuevyy,
chentgs. Lo que si afirmamos es que el marketing parece tener uns
obsesion con la captacion y sentir desidia hacia la relacion. ’I‘od:,l
lo que se hace en nombre de captar clientes parece inmediatamente
au’actlvo. La gestion de la cartera no lo es tanto. Este S€sgo tiene sus
raices en e.l propio origen de la disciplina, la cual estd mas orientada
a conseguir mas clientes para los productos, que a obtener mas pro-
ductos para los actuales clientes. P

515,: é)?jrslpgctliva;(ge muy apropiada para los mercados de la segunda
el siglo XX, en los que tener client Aci ifici
i A, q lentes era f‘acﬂ y lo dificil era

(‘;\e‘:::l:‘r:;‘::s:s) :slgc” €s tener y retener clientes. La mayor parte
Tos que erncae nuea en r;ercados maduros con alta competencia en
ot e et a\'ﬁs c 1elntes es c'ada vez més costoso. A diferen-
de oferta. Los productalce algunas décadas, vivimos en una economia
razén, hay creciente cos son faciles de pr oducir u obtener. Por esa
dificiles de capta ompetencia y los clientes son cada vez mas

ptar y retener. Cuando en un mercado es facil tener

prOduCtOS autol"atlca"]ente S€ vue ve d 1]0[] tellel > SOble to 2
>
] 1 y

Vayamos inc s lej

tm: pmductolsui(:) Su; Paso mas lejos. Esta fijacion por vender nues-

e origcnag: perder de vista la verdadera naturaleza del
p nuestros ingresos. E i

«el espejismo de Jos ingresosy. o aue denominames

Las empresas
ductos. geguraf::r')z Pensar que sus ingresos provienen de sus pro-
. » SU empresa analiza la facturacién por producto

realizamos planes de marketing para cada uno de nuestros produc-
tos. Pero aqui esta el problema: nuestros ingresos no provienen de
nuestros productos sino a través de ellos. En realidad, provienen
de la relacién con nuestros clientes. Peter Drucker hace algunas
décadas advertia este problema cuando sostenia que el propdsito
de una empresa era «crear un cliente». No decia que el propésito fuera

lanzar o promover productos.

Imagine que sus productos fueran acueductos por los que recibe agua,
pero no son la fuente de esta. El problema es que, como esos canales
son lo inmediatamente visible, es lo que tendemos a gestionar.

Tener los ojos puestos en nuestros acueductos y no en la fuente hace
que perdamos de vista un aspecto absolutamente esencial de nues-
tro negocio: jnada més ni nada menos que su verdadera fuente de

ingresos!

No sabemos qué porcentaje de esa agua viene para nosotros y cunto
se est4 yendo a otros. Desconocemos si de esa fuente seguira ema-
nando agua o estd en riesgo de secarse. Nada. Solo tendemos a mirar
lo que tenemos inmediatamente frente a nosotros: los canales por los

que nos llega el agua.

No podemos mejorar aquello que no conocemos. Por eso, le invi-
to a analizar su empresa desde esta otra perspectiva: mirar «la otra
mano». Inmediatamente percibird que su actividad ya no se trata
unicamente de vender productos, sino de manejar la relacién con
cada uno de sus clientes para que aproveche todo su potencial.

De hecho, los productos tienden a ser efimeros. Posiblemente, nin-
guno de los productos que su empresa ofrece en la actualidad existia
como tal hace cinco afios. Por lo tanto, es 16gico pensar que estos no
existiran en poco tiempo. Sin embargo, lo que si perdurara es la re-
lacién con los clientes que le compran dichos productos. Volviendo
a nuestro ejemplo de BMW, el foco no deberia centrarse inicamente
en vender autos, sino en captar ese medio millén de dolares latentes en

cada cliente.
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Este reenfoque seguramente le llevara a revisar los objetivo
se propone en su empresa. Al hacerlo, todo cambia. Y, comg
mos, lo que més cambiaré seran los resultados que obtiene
negocio.

§ que
Vere.
de su

Esto es precisamente en lo que hemos venido trabajando a lo largg
de los ultimos diez afios con empresas de diversos rubros y paisegs.
ayudarles a incrementar de forma medible su rentabilidad a partir dé
desarrollar el potencial latente de cada uno de sus clientes, sin impor-
tar si son cien, cien mil o varios millones. Los principios son siempre
los mismos, lo que ajustamos son las herramientas.

Este f:ambio de perspectiva le permitira detectar oportunidades
que siempre estuvieron alli, pero que hasta ahora han pasado des-
apercibidas. Cuando el foco esta en el producto, las preguntas gi-
ran en torno a este. Por ejemplo, ;qué caracteristicas debe tener
para ser exitoso? ;Qué canales debemos usar para su distribucién?

¢Cudl sera el precio 6ptimo de venta? Coémo debemos promover-
lo? Suena familiar, jverdad?

3. Nueva mirada, nuevas oportunidades

Al ampliar la perspectiva y mirar su empresa también desde el an-

gu]o de la rela_mon con sus clientes, comenzara a hacerse, al menos,
seis grandes tipos de nuevas preguntas.

1. onmo manejaremos individualmente la relacién con nuestros
clientes de modo que obtengamos su potencial? ¢ Cémo identifi-
caremos a los clientes, su valor y las oportunidades de crecimien-
to latentes en cada uno de ellos? ;Cuanto valen nuestros clientes
a {o largo de toda su relacién? ;Cémo definiremos nuestros ob-

Jetivos en la relacién con cada cliente (o tipo de clientes)? ;Con
cuéles sera rentable relacionarse Y con cuéles no?

. oc;)r‘ncoo'nos ascguraremqs de que permanezcan por mas tiem-
po? {Como detectaremos si un cliente abandon o esta por hacerlo?

3. (Cémo incrementaremos la rentabilidad de cada cliente? ;Qué
haremos con los clientes no rentables?

4. ;Cémo conseguiremos que los actuales clientes nos refieran
nuevos clientes?

5. ;Como evitaremos que los clientes abandonen luego de haber
sufrido un inconveniente con nuestra empresa?

6. ;Como haremos que los clientes inactivos o exclientes vuelvan a
compramos? ;Qué potencial de reactivacion tenemos al alcance
de la mano?

Las preguntas no son neutras: determinan las oportunidades que
encontramos. Son orientadoras de nuestra mirada. Los seis tipos
de preguntas que acabamos de listar se corresponden con cada
uno de los capitulos que le aguardan en este libro. En ellos en-
contrara oportunidades para su empresa y una metodologia para
aprovecharlas.

Note que su foco en este momento no esta en sus productos, sino en
la relacién con sus clientes. De hecho, las preguntas que acabamos
de formular seguramente son pertinentes, sin importar el rubro de su
empresa.

Una forma de evaluar cuan orientada est4 su organizacion a gestio-
nar productos o la relacién con los clientes es analizar los indicado-
res que monitorea. Los indicadores que una organizacién controla
reflejan lo que es verdaderamente importante (o no) para esta.

Vea el listado de indicadores que se muestra a continuacion. Piense
en cuales son los que usted monitorea con mayor frecuencia. ;Son
fundamentalmente los de la columna izquierda o los de la derecha?
Cuanto ma4s estén volcados sus indicadores de gestién hacia los pro-
ductos, usted percibira mayor utilidad en este libro y encontrard mas
oportunidades a lo largo de las siguientes paginas.
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Cuadro 1. Algunos indicadores tipicos segun orientacisp

de marketin % i
. 4. El método de las 6R: una guia para

——— desarrollar todo el potencial en la

et RN :
Perspectiva centrada _ Perspectiva centrada relacion con sus clientes
' cn productos LY en relaciones ¢
: MARKETING TRADICIONAL ** © MARKETING RELACIONAL, | Si bien el término «marketing relacional» ha estado presente durante
o L - : R, i algunas décadas, son muy pocas las empresas que lo han desarrolla-
Facturacién por linea de producto Porcentaje de retencién de clientes do en forma sistematica. Por lo general, son esfuerzos puntuales o
Unidad . sobre aspectos limitados de la relacion con los clientes. Por lo tanto,
nidades vendidas Valor de los clientes en el tiempo para aquellas empresas que desarrollen esta perspectiva de manera
S L estratégica supone y seguira suponiendo una gran ventaja competiti-
Participacién de mercado Pl?*ﬂlClPaclén en los consumos del va. Este libro es una invitacién a que usted aproveche esta situacién
. cliente (wallet share :
Contribucién por producto ) a su favor y lo haga antes que sus competidores.
Ventas por canal Cantidad de productos por cliente En gran medida, la escasa orientacion a la gestion de las relaciones
po . ) se debe a la falta de modelos practicos para hacerlo y a la formacién
Casio porvests Porcentaje de clientes rentables tradicional que nos induce a centrarnos en la gestion de nuestros pro-
P il s il ductos sin prestar atencion al potencial de nuestros clientes. Quizés
- orcentaje de clientes activos sobre ; 36 : _
Efectividad de promocién total de la cartera el modelo més conocido de gestion relacional sea el IDIP, presenta

do hace algunas décadas por Don Peppers y Martha Rogers (Peppers
et. al., 1993, y publicaciones posteriores)? y que corresponde a la
sigla de Identificar, Diferenciar, Interactuar y Personalizar (IDIC, en
inglés). Posteriormente, diversos autores y practitioners han formu-
lado diversas variantes que no alteran su esencia.

Otros Otros

Fuente: elaboracién propia

Este modelo fue absolutamente revolucionario cuando fue presen-

Una aclaracién im co
portante: come i i i i
nzar a «mirar la otra mano» de nin- tado, dado que mostraba las oportunidades de interactuar uno a uno

E:;: ;‘123z::;:](ililec:e:l:)a::;?:irol; anterigr. De hec’ho, siempre que con los clientes en lugar de hacer una gestién masiva y anénima del
fiarlos y monitorear su desemac’ qu? ofrecer, sera necesario dise- «merca(.io». Mf)stro la |n?ponanc1a de 1dent!ﬁcar a los clientes uno a
Sanales 0 dletibuc: peno; sera preciso ﬁ;ar sus precios, los uno y diferenciarlos segin su valor y necesidades.

Istribucién y las formas de promocién. Simplemente,
ahora comenzaremos a manejar un aspecto adicional que la mayor Este modelo, mas que una simple herramienta, representé una nueva
parte d‘f las empresas pasa por alto. Al omitirlo, pierden enormes forma de concebir el mercado y por ende la actividad de marketing
oportunidades. ’ o mercadeo. Hasta entonces, el paradigma predominante era que las

empresas interactuaban con «mercados», a los cuales en todo caso

N odia fraccionarse en submasas denominadas «segmentos».
Como veremos, esta ampliacién de perspectiva le permitira ge- P &

nerar j i ; ili i i i
Li[cra]ncrementos exponenciales y medibles en su rentabilidad. El marketing uno a uno proponia que no eran los mercados sino los
mente. individuos los que compraban, y, por lo tanto, debiamos interactuar
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con cada uno de ellos de manera diferenciada. Esto era una I
cion absoluta para una disciplina cuyo paradigma era la ofert
va de productos a mercados masivos.

EVQIu_
2 Mas;.

Peppers y Rogers ofrecieron una nueva perspectiva: nos mo
como debiamos interactuar con los clientes. Como usted vera, g| mo
delo de las 6R le permitiré definir qué debemos buscar en la r’elacié :
con estos. Ese es precisamente el aporte de la metodologia de la:
6R: identificar qué deseamos lograr en la relacion con los cli
hacerlo de manera medible.

Strar()n

entes y

Ahora bien, usted probablemente se estara preguntando: «Pero s;
esta perspectiva es tan conveniente, ;por qué la mayor parte de las
empresas no prioriza esta forma de gestion?». La pregunta es total-
mente razonable. Veamos posibles respuestas.

5. Necesitamos nuevos paradigmas y
nuevas herramientas

Un primer motivo por el que las empresas tipicamente no desarro-
ll:?n estrategias que les permitan desplegar todo el potencial de sus
clientes es porque las herramientas conceptuales con las que cuentan
las mueven en otra direccién, Les llevan a mirar la «mano equivoca-

da». Las esguelas de negocio alrededor del mundo continian enfati-
zando este tipo de modelo.

;??:r?n (.!:::)Zn;: 1222 ;orma(rinos en ma'rketing hemos sido entrenados
- (pr(? ucto, precio, plaza y promoci6n), sin duda

[modelo conceptual mas conocido en la disciplina y que fuera pu-
bl!c.ado originalmente en 1960°. Este modelo ha demostrado su gran
utilidad para la gestion de diversos tipos de productos. Sin embargo,
resulta de nula aplicabilidad para gestionar relaciones con clientes.
Por su parte, quienes han recibido formacién en marketing relacio-
nal nqnnalmentc se enfrentan al problema de la falta de una meto-
dolqgua clara y acordada para implementar esta perspectiva. Esto
cxphca' que las acciones tiendan a ser inconexas o solo atiendan a
determinados aspectos de la relacién con los clientes.

Incluso, cuando el joven formado en marketing relacional se incor-
pora a alguna organizacion, la estructura organizacional, los ob-
jetivos y seguramente los incentivos estén asociados a resultados
centrados en productos (por cjemplo, la facturacién) y no a metas
de gestion de relacién (por ejemplo, el porcentaje de retencion de
clientes o porcentaje de cartera activa).

Por todo lo anterior, la informacién disponible para la deteccion de
oportunidades y toma de decisiones también gira en torno a los pro-
ductos, reforzando este paradigma.

La légica centrada en productos tiende asi a reproducirse y se trans-
forma en zona de confort.

6. De falta de herramientas a
herramientas sin usuarios

La escasez de herramientas conceptuales para hacer marketing rela-
cional contrasta marcadamente con la abundancia de herramientas
tecnoldgicas disponibles para hacerlo. Nunca antes en la historia del
management tuvimos tantas herramientas: CRM, business intelli-
gence, manejadores de campaiias, bases de datos, mineria de datos,
big data y muchas mas.

El término CRM proviene de la sigla en inglés de «gestién de la
relacién con los clientesy (customer relationship management). Si
bien todo lo que se haga para el manejo de la relacién con los clien-
tes podria caber bajo esta sigla, en los hechos se ha transformado en
sinénimo de soluciones tecnoldgicas para este fin.

Pero, ¢por qué la mayor parte de las implementaciones de CRM a
nivel mundial fracasan, es decir, no logran generar un incremento en
los ingresos que compense los costos de su implementacion? La cau-
sa mas frecuente no estd en la tecnologia, sino en las organizaciones.

Los sistemas CRM permiten apoyar las acciones de marketing rela-
cional que las empresas deseen hacer. Pero el problema es justamente
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N

que las empresas contintian gestionando productos, no rejae:
Antes de iniciar un proyecto de CRM, es necesario determia o
pretende la empresa con sus clientes a lo largo del tiempo s
son sus objetivos en la relacién? (Qué tipo de acciones reali.z
a!cgnzarlos? Una vez se defina lo anterior, la empresa estarj e

diciones de evaluar qué solucién de CRM es la mas adecuadn o
sus necesidades y cémo medir4 la rentabilidad de esta iniciati\z:apara

Oneg,

¢Cudles
ara para

Un CRM no es més que una caja de herramientas. Comprarla no

transformara en mecénicos. De hecho, si no sabemos de mecj ios
0 compramos las herramientas equivocadas para el trabajo seanlca
mente habremos desperdiciado una gran cantidad de diner(; Egura-
precisamente lo que les ha sucedido a muchas empresas al‘ dS(Zjes
del mundo al embarcarse en este tipo de proyectos. e

Afo:)tsunadamente, las herramientas hoy no son una dificultad Con-
Vtaman de(;(;n llma enorme variedad de opciones probadas: sistemas que
€ los mas simples a los mas complejos, instalados en la

€mpresa o en la nube. En | i
: a actualidad, el verdade .
ro
aprovechar estas herramientas, ’ desafio es como

Con los si '
y los usailsstizr:jas ds CRM sucede algo peculiar. Quienes Ios tienen
Pre desean que tengan mas funcionalidades. Quienes

los tienen i
b iey no los usan los perciben como una carga. Y quienes no los
Piensan que nada puede hacerse sin estos. '

A esto podemos a

gregar un
frecuenicia, G g error que hemos escuchado con mucha

ran i .
B e iy s f]am]d;q de €mpresas nos han dicho cosas como:
BopguE it baso go rlamos manejar la relacién con los clientes
esté muy incomple tea ¢ e Ydazjos esta desactualizada» o «nuestra base
- ¥ ademds: «Suena intere j
sant
una base de datos se necesita un CRM. .y & para mandar

resa i
gatos.q}l’lgrcztilsl:?nira conf(.)rme con la calidad o actualizacién de sus
ejemplo: ;est4 ust(e); motivos, es una tarea que nunca acaba. Por
base de d;tos decli Cton;pletameme satisfecho con la calidad de su
suced enies: No se preocupe, no esté solo. Igualmente

¢ con la falta de CRM u otras herranientas,

T qué

Entonces, no podemos esperar a que todas las condiciones sean per-
fectas para comenzar a transitar en este sentido. Por el contrario,
nuestra sugerencia es precisamente la inversa: comience a transitar,
demuestre resultados y esto generara los recursos para invertir en
tecnologia o actualizacion de base de datos.

7. Cémo multiplicar de forma sistematica
la rentabilidad de su cartera de clientes

Todo lo anterior deja claro que su empresa cuenta con una gran
oportunidad al desarrollar de forma sistematica la relacién con sus
clientes. Pero ;como hacerlo? jPor dénde comenzar?

A lo largo de este libro usted ira conociendo cada una de las 6R, lo

que le permitira:

1. Detectar las principales oportunidades existentes en su actual
cartera de clientes.

. bl
v te

2. Estimar el valor de negocio de esas oportunidades y el impacto
potencial sobre sus resultados, de forma que pueda calcular el
retorno sobre inversion (ROI) de las acciones que realice para

cada una de ellas.

3. Disefiar estrategias que le permitan aprovechar estas oportunidades.

v

4. Establecer los planes de accién para ejecutar cada una de las
estrategias anteriores.

Y ]
et A e

5. Identificar los indicadores clave que le permitan monitorear la
calidad de las relaciones con sus clientes en el tiempo y medir

el impacto de sus acciones sobre estas.

| 37



Uno de los aspectos que mas destacan las empresas

adoptado las 6R es su sistematicidad. La capacidad de Or?jue han
busqueda de oportunidades y transformar la gestién relacionear;ar !
daderamente en una estrategia. Es habitual que las empresag VeF.
cen algin tipo de accion de fidelizacién, venta en profundi(;ealb
referenciacion. Sin embargo, tienden a ser acciones inconexasad °

Mediante la aplicacién de las 6R, las empresas pueden desarro]j

verdaderas estrategias que manejen todos los aspectos reley e
de la relacjén con sus clientes. Esta metodologia permite visetjml‘%S
zary gesu’onar todos estos aspectos y sus interrelaciones en fth
ma simultanea. Asimismo, dichas estrategias ya no seran accioner;

pulltuales, sS1no que pasalall a fOl mar pal te de su manera de haC
€r

8. éDe dénde surge la metodologia 6R?

El m i i
odelo de las 6R es la sintesis de un extensivo analisis de la teoria

de marketing relacio
nal y, fundamentalmente, de afi j
. A , de afios de traba
empresas de diferentes rubros Yy paises. .

S i : :

u:g";’:‘;‘gr‘:g;rgl:i ;idlcat en la practicidad de su uso, al combinar

de un esquema ficil dcep 08, estrategias y técnicas probadas dentro

modelo cuenta con Un:; comprender, recordar y aplicar. Si bien el

do para ser utili guroso fund.a'mento académico, esta diseifia-
tlizado en la planificacion y la accién gerencial.

Co 2

quer:]n(; l:lsolesi: ztjzo?ugho; de los conceptos incluidos en este es-
décadas, El valor dey s °hO, algunos de ellos han existido por
20 v precEigs e odelo de'las 6R reside en que ordena, sinte-
conceptos hasta aho " simultanea y accionable una cantidad de
8 foina iniarg cra lgco:exos dc;l marketing relacional. Lo hace
conceptos de produ ?an 0 fue publicado el modelo de las 4P, cuyos
nos de ¢llos p’:)r miT 0,;)rec10, Plaza y promocion ya existian, jalgu-
robustez de dicho ¢ = gaRrlos: Sin embargo, dada la practicidad y
diseiiar ¢ implcmcm?uema’ Proporcion6 una guia a quienes debian

r esirategias de marketing.

9. ¢A qué tipo de relaciones puede

'a'ﬁ)licar el modelo de las 6R?

El objetivo del modelo de las 6R es claro: rentabilizar relaciones
de negocio, ya sean B2B (empresa a empresa) o B2C (empresa a
consumidores). Pueden ser relaciones con clientes, con el trade,
con distribuidores e, incluso, con sus propios vendedores. Una de
las implementaciones mas peculiares de este modelo la realizamos
para una empresa en México que cuenta con 200.000 vendedores.
Si lo pensamos, en la relacién con un vendedor tenemos objetivos
similares a los que tendriamos con un cliente: que permanezca en
el tiempo, que concentre su actividad con nosotros, que opere con
la mayor variedad de productos posible y que genere el mayor in-
greso posible.

De forma similar, hemos tenido también aplicaciones en casos de
organizaciones sin animo de lucro, en las que el uso del modelo per-
miti6 incrementar los montos y la permanencia de las donaciones de
particulares y empresas.

La experiencia en la aplicacion de este modelo nos ha mostrado que
es particularmente util:

e Cuando la empresa cuenta con clientes identificados. Cuando
los clientes son anénimos (como puede ser el caso de un restauran-
te 0 una empresa de consumo masivo que desconoce la identidad
de los consumidores), se requiere un paso previo de identifica-
cion. De todas maneras, es perfectamente aplicable en este tipo de
contextos, en particular dada la constante caida en los costos
de identificacion y comunicacion con clientes.

e Cuanto mayor sea la base de clientes. Si una empresa, como por
ejemplo un estudio profesional, tiene 30 clientes, la gestion de la
relacion con ellos ocurre de forma espontanea y clara. Las opor-
tunidades con cada cliente suelen ser «evidentes a simple vista».
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Sin embargo, cuanto mayor es la cartera de clientes

mos a perder el foco en la relacién con cada uno de e,l
centrarnos en el desempeiio de los productos (dejam
la fuente y pasamos a mirar los acueductos). Cuan
300, 3.000, 300.000 o 3 millones de clientes, es d
pueden reenfocar la gestion y hacer que la empresa d
des oportunidades ocultas en su voluminosa cartera

particular al conocer los distintos niveles de rentab
potencial de cada uno de estos.

mas tende.
los y mgg 5
0s de mifar
do se tiengy,
onde lag 6R
escubra grap,.
de clientes, ep
ilidad actua] y

* Cuanto mayor sea la diversidad de productos. En los casos de
empresas monoproducto (o cercanas a esto) también es aplica-
ble, pero las oportunidades suelen ser menos evidentes. Tal vez
€n esos casos la metodologia pueda, entre otras cosas, ayudar a
visualizar la oportunidad de ampliacion de la gama de ;’)roductos.

E.l no contar con tal amplitud normalmente redunda en desperdi-
cio de potencial en la relacién con los clientes.

¢ Cuanto mayor sea la oportunidad de desarrollo en el tiempo.

Exi i i

> nf.te.n rubro§ en los que los clientes necesitan los productos o
: l.|c105 una unica vez en su vida. Por ejemplo, una clinica espe-

cializada en apendicitis probablemente

: : encuentre poco valor en
las acciones de retencion de sus clientes.

slgne;:zif’e flatlc))figo:ar que este tipo Qe situacion es excepcional
de 105 clienton oo elst.os rubros es factible (y deseable) el retorno
nencia de los ol 1empo. De hecho, enfocarnos en la perma-
de nuevos 05 Zlentes puede ayudamos a identificar la necesidad
defa, de perr:;aor uctos. Por eJemplf): imagine que una universidad

unicamente en cémo promover un determinado

ro
:)d grlam{idy se cer?tre en desarrollar propuestas educativas para
oda la vida profesional de sus alumnos.

Més alla de las caracteristicas decadae
nxfiadcs de incremento de rentabilidad
clientes. Dénde se encuentran esas op
es lo que variara de un caso a otro.

mpresa, siempre hay oportu-
a partir de la cartera actual de
ortunidades y sus dimensiones

10. Préximos pasos

En los préximos capitulos desarrollaremos cada una de las 6R y us-

ted las ira implementando en su empresa mediante los ejercicios que
se prevén para ello.

Ahora bien, una primera idea importante es que, como su nombre
lo indica, se trata de seis elementos clave que serdn manejados. Sin
embargo, uno de ellos (la primera “R”) tiene un caracter mas central.

En la primera “R”, denominada Relaci6n, su empresa determinara
sus objetivos fundamentales en la relacion con sus distintos clientes
en el tiempo. Es la “R” mas estratégica y abstracta. Las restantes
cinco seran mas operativas y le permitirdn alcanzar aquello que se
propuso en esta primera “R”.

De alguna manera, en la “R” de Relacién definimos qué buscamos en
la relacion con nuestros clientes. En las restantes cinco “R” definire-
mos como lo lograremos. Las decisiones que se tomen para la “R” de
Relacion orientaran el disefio de las estrategias de las demas “R”. Por
ello, en su representacion grafica, la primera “R” figura en el centro,
con las demas “R” «orbitando» a su alrededor.

Cuadro 2. El modelo de las 6R

RETENCION

RELACION /}

/ } 'e"L{
\ y/ W

RECUPERACION REFERENCIACION

Fuente: elaboracidn propia
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Comenzamos por definir qué pretendemos en la relaci
clientes. Esto es: diseiiar como deseariamos que fuer
deberia tener el cliente y cuando tiempo aspiramos
por ejemplo. Solo disefiando la relacién podremos
desarrollar todo el potencial de cada cliente.

6n €On nuestq,
4a, que producms
que permaney,
gestionarla y asi

a explicacion de cada una de las “R” he incluido. nuwerosos
nplos provenientes de nuestra experiencia de aplicacion con
Intes de MarketingTech en empresas de distintos rubros y paises.
4 que los principios son totalmente aplicables a su negocio.

Una vez que establecemos claramente
lacion, trabajaremos sobre as
€l como. Definiremos:

qué deseamos lograr en |4 re-

simismo, usted encontrara abundantes datos de investigaciones
pectos mas operativos de esta; es decir
)

démicas que hemos realizado en nuestra firma, que respaldan los
nceptos que se sostienen en este libro. La mas reciente fie estas es
una encuesta por Internet a consumidores de América Latina.
® Coémo asegurar la Retencion de los clientes como forma de preser.

var el flujo de ingresos que representan. Al final de cada capitulo, encontrara una «Sintesis para la ac-

cién», un resumen de las principales ideas analizadas y las conse-
e Coémo incrementar los ingresos de cada uno de esos clientes cuencias para su negocio.
mediante las estrategias sistematicas de Rentabilizacion. :
X . En caso de que usted quisiera ampliar informacion en cualqu:en? de
* Como reducir nuestros costos de captacién de nuevos clientes los puntos que trataremos, puede encontrar referencias y herramien-
aprovechando el poder de la Referenciacién de nuestros clien-
tes actuales.

tas adicionales en nuestra pagina www.marketingtech.biz e incluso
contactarnos en:
Coémo evitar que un cliente nos aband

one por una mala experiencia
puntual. Para esto, debemos ¢

: v 6rmarketing@marketingtech.biz
b - ontar con un sistema de Recuperacion
e servicio.
e iComencemos!
d Finalmente, como volver a obtener ingresos de nuestros clientes
Inactivos o exclientes, mediante estrategias de Reactivacion.
Slmplen‘l‘erlfe poruna cuestién de exposicion, en estas paginas discutire- Sintesis para la accion
mos las “R” en forma sucesiva ¥» de hecho, numeradas. Esto no implica
que en el morpento. de su aplicacion este sea necesariamente el orden ¢ El foco en el producto y la falta de atencién a la relacion con los
que deba seguirse ni que deban aplicarse todas simultaneamente. clientes hace que las empresas desperdicien gran parte del valor
i i i ios cli de aprovechamiento de
Ah - otencial de sus propios clientes. El grado niento d
cr::)::a gleg, st usted ha llegado hasta esta pagina es porque s¢ - ?a relacion con los clientes puede medirse con la participacion
: vabilidad, L. t?nf(?que pHSC & Rencratic: [MPOTANLES FiEjares de cliente o share of customer. Qué porcentaje de la actividad de
cor I rc’f‘ab”'dad L O 5@ e oo g Rl g v ki sus clientes capta hoy su empresa?
ccr,l‘f' primera “R™ y aplicarla en sy empresa. Esta invitacion no es
;'lctonca. ;_e Invito a que efectnvan}ente trabajemos juntos. ;Cémo lo « Bste oeniels] e astividadies pressile  ituro, BUSEiremos g
onceptos 3w o Jel libro se It elestrabi el s, oo e 158 cada cliente maximice su rentabilidad presente asi como su per-
conceptos y usted encontrara una seric de ejercicios y preguntas que mamencis fifirs
le guiaran en la implementacion en su empresa. )
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Para desarrollar y obtener todo el potencial ¢
clientes, debemos comenzar por definir qué pre
¢ién con estos y c6mo deseariamos que fuera id
con cada tipo de cliente en el tiempo. Solo al
gestionarlo.

on cada upg de |,
tendemos ep lare],
ealmente |3 Telacigy
definirlo podremoS

Al disefiar y gestionar la relacién con nuestros clientes, estamos ;.
nejando la verdadera fuente de ingresos de la empresa. Recuerde.
sus ingresos no provienen de los productos sino a través de estos.

El valor de su empresa esta dado por su cap
8resos presentes y futuros. Por lo tanto, al
con los clientes usted ests gestionando el v,

acidad de generar ip.
manejar las relaciones
alor de su negocio.

¢Las estrategias en su em
al desarrollo de la relacig
indicadores clave de gesti
Recuerde que la légica ¢
ducirse y se transforma e

presa giran en torno a los productos o
n con los clientes? ;Qué nos dicen los
6n (KPI) en su organizacién sobre esto?
entrada en los productos tiende a repro-
n zona de confort para muchas empresas.

Por otra parte, enfocarnos e
no significa olvidarnos de

mos mirar «ambas manos»
negocio.

n gestionar la relacién con los clientes
los productos. El punto es que debe-
para desarrollar todo el potencial del

Como disenar y gestionar
la RELACION con sus
clientes

«Relacionarse con los clientes tiene un costo.
No hacerlo tiene un costo mucho mayom.

L S
Idea fundamental:

i i los clientes pueden y
Al igual que los productos, las relaciones con lien
debegrll1 ser disefiadas por la empresa. Esta es la condicién para poder
desarrollar todo su potencial.
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1. El efecto Dory

Seguramente usted recuerde a Dory, el personaje de g
Nemo. Ella tenia una peculiaridad: carecia de memoria de cort

Olvidaba todo inmediatamente. Esto hacia que esta adorable o plago_
POr momentos, se volviera exasperante. En cuanto e] papa é)ee(;:ma’
temlmaba. de explicarle la angustiosa busqueda de su hijo perdid o
daba un giro, lo miraba con cara de desconocimiento total y deci:, e]lla
como: «Hola, soy Dory, ;c6mo estas?, ;puedo ayudarte?y, ot

uscandp |,

Este tragicomico encuentro de la ficcid
por dia en la vida real entre las em
suften el sindrome de Dory. Uste
de muchos afios, pero en la mayo
gesto de Dory y diran: «Hola, so

n se reitera millones de veces
presas y sus clientes. Las empresas
d puede ser un cliente importante y
r parte de los casos le recibiran con
y Dory, {puedo ayudarle?y.

Algunas' veces, un empleado con actitud de servicio le reconoce
como chepte habitual. Puede incluso recordar su nombre y hacerle
sentir pamcu'larmente bienvenido. Pero este no €s un mecanismo de
la empresa sino de ese individuo. Si el empleado cambia de local o

de compaiij i i
" pafia, esa memoria se pierde. En este caso, no es la organiza-
a que tiene memoria, es la persona.

perciben la necesidad de m

lo tanto, no ven la im orta iJar Ia relacién con sus clientes y, por

la interaccién, es deC_P : ncia de recordarlos. Solo ven el valor de

enello. La ]’ > €CIn, 1a venta de sus productos, y se concentran
- ~a relacion con el cliente queda entonces librada al azar. .

En 1 “p

al cii;aeﬁgar?zrzeziozererms las oportunidades que su empresa tiene

Ir mas alla de las imear as relaciones con cada uno de sus clientes.

empresa racciones. Cuanto mas cercana a Dory esté su
presa, mayores beneficios usted obtendra de este capitulo.

2.- To~dos disefan Productos, pocos
disefan relaciones

Piense en ese restaurant

. € que usted suele frecuentar. Seguramente ha
ido ya un gran namero - €8

de veces a ese lugar. Claramente podriamos

decir que existe una «relacidon» con esa empresa. Pero, ;es asi real-
mente? Veamoslo.

Cuando ese restaurante fue creado, alguien disefié su menu, su mar-
ca y su ambientacion. Previamente habian definido a qué publico se
dirigiria, qué rango de precios y qué horario seria el mas adecuado.
Disefiaron en forma mas o menos clara los procesos de atencién y
la experiencia que buscaria brindar a sus clientes. Es probable que
ese disefio haya sido un trabajo de meses y que se mejore constan-
temente. Ahora bien, cada vez que usted concurre a este lugar, paga
su cuenta y sale; no es el restaurante sino usted, el cliente, el que
controla la relacion. Es usted quien decide si vuelve, cuando lo hara,
con qué frecuencia o a celebrar qué ocasion.

Cuando usted no concurre, jel restaurante se mantiene en contacto
con usted? ;Le llama o le invita a algin evento en particular? ;Le

sugiere que festeje su cumpleaiios con sus amigos alli? Probable-
mente no.

En sintesis, la empresa (el restaurante de este ejemplo) disefio la
interaccién pero no la relacion. Ahora bien, si nuestros ingresos pro-
vienen no de nuestros productos sino de la relacidn con los clientes,
(no deberiamos entonces disefiar esas relaciones?

Piense si no ocurre exactamente lo mismo con la agencia de viajes
donde compr6 sus ultimas vacaciones o el representante de la marca
al que le compro¢ su actual vehiculo. Las empresas se preocupan por
la calidad de sus productos (bienes o servicios), ya que los consi-
deran su fuente de ingresos. Si bien la importancia del manejo de

calidad de estos es indiscutible, en realidad estamos manejando el
acueducto, no la fuente.

El disefio y control de calidad en la produccién de bienes ha ido cam-
biando a lo largo de los afios. Cuando estos se producian de manera
artesanal, su calidad dependia de quién y cuando los produjera. Poste-
riormente, la industrializacion llevé a una creciente homogeneizacion.

Algo similar ha venido sucediendo con los servicios. En su mayor
parte, alin se encuentran en una etapa artesanal de su produccion.
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La calidad del servicio depende de quién y cudndo lo

todas maneras, las empresas de servicios han hecho granggovea'
sos en la generacion de estédndares y procesos que genere .
predecibles en su calidad. ns

e
pro gre.
erViCi()s

Sin embargo, las relaciones con los clientes conting
por <fgeneraci6n esponténea». Las relaciones sucede
disenadas ni controladas por la empresa. Podemos
mayor parte de los casos ni siquiera estin en una

¥a que no se intenta gestionarlas de modo algun
ocurren.

an OCUrriendo
N, PEro no sy
decir que ep |,
etapa artesang|
0. Simplemente

Ahora bien, ninguna empresa
gresen una y otra vez. Los pro
meras; las relaciones perdura

puede sobrevivir sin clientes que re-
ductos representan interacciones efi.

r ny son el verdadero su
i in stento de los
gresos. Por lo tanto, la gestion de Ia calidad de las relaciones de.

beria ser tanto izds mas |
0 quizas mas importante i0 i
que la gestidn d
de nuestros productos, ;no le parece? : © 8 calidad

lS: las ;flrixglg:;:rnsnsgg éijseﬂadas, su c.ali.dad no puede ser contro-
cliente. No hay una perng; :0 hay olpetwps en la relacién con el
deberia razonablomcn e o cela prevista ni se sat?e qué productos
no hay deteocion de o €n que momento. Si no hay diseio,

«incumplimientos» o «desviosy. De hecho, la

mayor parte de i .
donaré};in o llos clientes cprpprara a competidores o incluso aban-
que la empresa ni Siquiera lo detecte.

Por lo tanto, si deseamos de
€on nuestros ¢ ientes, debe
lo que deciamos de mirar
detras de todo esto
nes, inmediatament
crecimiento. Cada
ser mas rentable y

sarrollar todo el potencial de la relacion
MOs gestionarlas activamente. ;Recuerda
flopeg slna l:;?;;a mano»? La enorme oportunidgd
ety enfoca.su atencion en las rel.acm-
lino degag c“nte sus 0JOs un enorme potgncxal de

entes podria generar mas ingresos,
permanecer por m4s tiempo.

Deciamos

cial de sus 27;:12:'?5)?%7 desperdician gran parte del valor poten-

petidores. Esto Scéura valor no aprovechado va directo a sus com-

noticia s que mente suc'ede hoy en su empresa. La buena
que seguramente tambi¢n ocurra con sus competidores.

3. Los componentes de una relacion

Podria pensarse que como nuestros clientes nos compran regular-
mente, entonces existe una relacion con estos. Igualmente, podria-
mos suponer que como nuestros vendedores visitan mensualmente
a los clientes, estamos manejando la relacion con estos. No nece-
sariamente. En ambos casos lo que seguramente tenemos es una
serie de contactos. Pero una relacién es mas que una secuencia de
interacciones.

Si cada vez que vamos al mismo restaurante nos hacen las mismas
preguntas, no conocen nuestras preferencias, ni utilizan la informa-
cién de nuestras visitas anteriores para atendernos hoy, no podemos
hablar de una relacién, aunque hayamos ido cientos de veces. Es una
secuencia de interacciones.

Los contactos (por muchos y frecuentes que sean) no constituyen de
por si una relacion. Las relaciones tienen componentes adicionales
que les dan su caracter particular y que debemos manejar.

Podemos identificar los siguientes componentes en una relacion:

e Interacciones

e Memoria

e Objetivos

e Contenidos

e Mecanismos de control

Veamos cada uno de ellos.

e Interacciones
Este es el bloque basico con el que se construye una relacién. Pero
asi como un montén de ladrillos no constituye de por si un edificio

(sino que deben estar dispuestos de una manera especifica siguien-
do un plano general), lo mismo ocurre con las interacciones. Estas
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son la manera en que la relacién se va materializando y debep
seguir un disefio, tal como veremos mas adelante.

Las interacciones pueden ser iniciadas por la empresa o el cliente

y ocurrir a través de muy diferentes canales. Pueden tener ob-
jetivos diferentes (venta, servicio, asesoramiento, recoleccién de
informacidn, entre muchas otras). En cualquier caso, las interac-
ciones deben seguir un plan general y reflejar la personalidad con
la que su marca desea relacionarse con sus clientes.

Algunos ejemplos pueden ser:

Visitas o llamadas telefonicas de los clientes.

Visitas a nuestra web o ingresos a la app de nuestra empresa.

Envios de informacidn o propuestas hacia los clientes median-
te canales uno a uno (teléfono, correo electrénico, correo fisico
entre muchos otros).

)

 Eventos en los que participen clientes.
e Visitas a nuestros clientes.

e Otros.

e Memoria

La mayoria de las acciones de marketing tradicional tiene im-
plicita la nocién de causa-efecto: realizamos una campafia para
aumentar las ventas; lanzamos una promocion para incrementar
la prueba de producto, por ejemplo. De hecho, el énfasis esta en
obtener resultados lo mas inmediatos posible. Una critica habitual

a dichas acciones es justamente su busqueda de inmediatez sin
considerar los efectos de largo plazo.

Si bien la gestion de relaciones puede también generar resultados
inmediatos, su esencia es su dimension temporal. Por lo tanto,
sin memoria no hay relacién. Toda relacion (incluso las persona-
les) implica una recordacién y aprendizaje que es utilizado por

las partes en las futuras interacciones. De lo contrario, vivimos
en un presente continuo, tal como Dory... y la mayor parte de las
empresas.

La memoria debe permitir, entre otras cosas, identificar a los
clientes, adaptar las interacciones presentes con base en la infor-
macion de transacciones pasadas y mantener el contacto a lo largo
del tiempo, particularmente cuando el cliente no lo hace.

Por lo tanto, debemos prever al menos los siguientes elementos:

e ;,Cémo identificaremos individualmente a los clientes? Sin
identificacion no hay relacién posible.

e ;Qué informacion es relevante para el manejo de la relacién
con sus clientes?

e ;Como se capturara esa informacién?

e ;Cbmo estara disponible y se usara en el momento de las futu-
ras interacciones?

e ;Cémo aseguraremos una visién unica del cliente disponible
en todos los canales en los que interactie?

Objetivos

Toda relacién supone siempre objetivos de largo plazo para todas
las partes involucradas. Sucede en las relaciones interpersonales
y en las comerciales. La relacion de padre-hijo o la relacion de
pareja tienen objetivos de largo plazo que trascienden las interac-
ciones puntuales.

En el caso de relaciones comerciales, debemos definir con preci-
sién qué esperamos lograr en la relacion con cada cliente. Puede
buscarse mayor participacion del cliente (share of customer), am-
plitud de productos, la generacion de referidos, la permanencia en
el tiempo, entre muchos otros.
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Su empresa seguramente tendra objetivos diferentes con distintog,
tipos de clientes. En algunos casos, el énfasis puede ser la amplia-
cion de productos; en otros, la retencién. Estos objetivos, incluso,
pueden variar a lo largo del tiempo.

e Contenidos

Los objetivos de largo plazo de la relacion definiran los contenj-
dos de esta. Los objetivos definen de qué hablaremos. Por otra
parte, la personalidad de nuestra marca definira el cémo. Esto in-
cluye el tono, el estilo, los canales de contacto, entre otros.

Un elemento clave en cuanto a los contenidos es su relevancia.
Hoy los consumidores estan expuestos a aproximadamente 3.000
estimulos comerciales por dia y quienes tienen smartphones los
miran por mas de dos horas diarias. En ese contexto, el gran desa-
fio es lograr la atencién incluso de nuestros propios clientes.

® Mecanismos de control

Una vez que hemos fijado objetivos de largo plazo, debemos defi-
nir cémo detectaremos a aquellos clientes que crecen en el sentido
que deseamos que lo hagan y quiénes no. Si bien siempre seran
los clientes los que tengan la wltima palabra sobre sus compras,
buscamos que la empresa pueda verificar que la relacién esté evo-
lucionando como desea; de no ser asi, debe contar con los estimu-
los adecuados para «volver la relacion a su senderoy.

El control de calidad de las relaciones permite detectar aquellos
€asos que no estén cumpliendo con «las especificaciones» y reali-
zar las acciones necesarias. La deteccién y correccion de los des-
vios son elementos clave en la gestion de la relacién. Por ejemplo,
&qué sucede en su empresa cuando un cliente pasa més de deter-
minado tiempo sin comprar? ¢(Es detectado? ;Hay prevista una
accion estandar?

El disefio de Ia relacién con sus clientes no debe ser estitico. Por
el contrario, debe modificarse con los cambios en sus objetivos de

negocio y con la permanente mejora de las acciones que abarcan. De
hecho, es recomendable comenzar con un disefio simple e ir proban-
do nuevos estimulos.

A medida que vayamos avanzando en las paginas de este libro, se-
guramente usted ira encontrando nuevos objetivos para contemplar
en las relaciones con sus clientes. Estos nuevos objetivos requeriran
nuevos estimulos para ser incluidos. Es bueno tener la imagen final
de la relacién que deseamos, pero su implementacién debe ser de

forma gradual.

4. El ciclo de relacidn de los clientes
con su empresa

Ahora que conocemos los elementos que componen una relacién,
podemos avanzar en el disefio de estas. Un primer paso es compren-
der qué «forma» suele tener la relacion con los clientes.

Se perciba o no, sus clientes desarrollaran un determinado ciclo a lo
largo del tiempo en el vinculo con su empresa. Graficamente podria

verse de esta forma.

Cuadro 3. Ciclo de relacion del cliente con la empresa

Rentabilidad

Tiempo

Fuente: elaboraci6n propia
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Vemos c6mo la rentabilidad varia a lo largo del tiempo. La relacig,
comienza con una pérdida para su empresa. Esto es lo que habj.
tualmente se denomina costo de captacién o adquisicién de] cliente,
Cabe destacar que ese costo suele ser sustancialmente mas alto de |
que percibimos a primera vista.

El costo de captacion va mas alla de los costos de promocion o |ag
comisiones de ventas. Incluye todos aquellos costos que la empresa
asume para captar clientes como contar con una red de locales (en
parte dedicados a captar) y los procesos administrativos (por ejem-
plo, analisis de riesgo en servicios financieros o chequeos médicos
en casos de empresas de salud).

Posteriormente, los ingresos que los clientes generan crecerdn a me-
dida que adquieren mas productos o los usan mas intensamente, Esto
ocurre de manera espontanea: a medida que el cliente permanece,
ird conociendo sus distintos productos, aumentara la confianza en sy
marca y, por lo tanto, su rentabilidad tenderad a aumentar.

Finalrpente, en algiin momento esa relacién se extingue, normalmen-
te debido al abandono (en general indetectado) por parte del cliente.

S}f} embargo, sigue siendo e] cliente quien tiene e] control de la rela-
cion. Entonces, la relacion cliente-empresa es manejada por una de las
dos partes: el cliente. Las empresas suelen adoptar una actitud de «re-
tencion pasivay, es decir, brindan Servicios o productos de calidad con
la esperanza de que los clientes los recuerden y deseen volver.

concentre sus CONsuUmMOos y permanezca con nosotros el mayor tiem-
po posible. Queremos brindar el estimulo correcto al cliente corfccto
en el momento correcto, de manera que la relacidn crezca segun lo
hayamos previsto. Pasamos asi de relaciones «espontaneas» a rela-
ciones «gestionadas».

Veiamoslo graficamente.

Cuadro 4. Impacto de la gestion del ciclo de relacidon
con el cliente

Rentabilidad

3

SPall W e e s ol S
1

Relacion Tiempo

«gestionada»

Relacién
«espontanea»

Fuente: elaboracidn propia

La curva mas oscura representa el ciclo tipico de relacién esponta-
nea de los clientes con su empresa. El trabajo que realizaremos en el
manejo de la relacion buscaré fundamentalmente:

1. Reducir su costo de captacioén de nuevos clientes.

2. Aumentar la cantidad de productos que cada uno de sus clientes
compra a su empresa, asi como la intensidad de su uso.

3. Lograr que sus clientes permanezcan durante ¢l mayor tiempo
posible con su empresa.
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Estos tres efectos estan marcados en la grifica con lag flechy
numeradas.

Note que el 4rea gris bajo las curvas representa la contribucigp
cadz} cliente dejara a su negocio. Nuestro trabajo a lo largo de estl;e
paginas sera lograr que cada cliente sea lo mas rentable posible s
permanezca el mayor tiempo posible. La clave es pasar de relacione
espontaneas a vinculos activamente orientados por su empresa, :

E§te cambio de perspectiva dota a la gestion de su empresa de una
dm@nsnén temporal. Vemos cémo las relaciones se proyectan ep
el tiempo y c6mo podemos desarrollarlas en funcién de sus objetj.
vos de negocio. Al no hacer esto, las empresas viven ﬁnicamenge el
«'flhora». No registran (o al menos no usan) informacién del pasado
0l s€ proponen objetivos para el futuro de tales relaciones. Un gran
desperdicio de oportunidades, ;no le parece?

S. El valor de sus clientes a lo largo
del tiempo

El drea gris bajo las curvas muestr

a el valor que un clj j
empresa a lo largo de los afios. q cliente deja a su

Esto suele expresarse mediante el
liente o lifetime-valye (LTV). Este

entonces su valor vitalicio sera de 20.000 délares

Este concepto es fundamental ya que nos permite:
e Comprender el verdadero valor de los clientes.

e Saber hasta cuanto estaremos dispuestos a invertir en la capta-
cion de un cliente (no deberiamos pagar mas que el flujo esperado
de ingresos). Esto es especialmente relevante cuando se compran
carteras de clientes o en las adquisiciones de empresas.

e Comparar el valor de clientes de diversos segmentos o tipos de
clientes y por lo tanto cuanto estaremos dispuestos a invertir en el
relacionamiento con cada uno de estos.

e Estimar el impacto de largo plazo de diversas estrategias de mar-
keting. Por ejemplo: cudnto varia el valor de nuestros clientes si
lograramos que permanezcan en promedio un afio mas o si consi-
guiéramos que cada uno de ellos tuviera un producto mas.

El valor vitalicio es una estimacion tedrica que varia de un cliente
a otro y en funcidn de las acciones que la empresa vaya realizando.

Algunas precisiones son necesarias para la estimacién del valor
vitalicio:

e Debemos definir si estamos trabajando con ingresos brutos o ne-
tos. Ambas son factibles. La segunda es preferible, aunque no
siempre la informacion se encuentra disponible. Lo importante
es tener siempre presente con cual de las dos estamos trabajando.

* Otro elemento clave es el valor tiempo del dinero. Claramente no
es lo mismo recibir un ingreso hoy que dentro de cuatro, cinco o
diez afios. Por lo tanto, y esto es particularmente importante para
flujos largos, debemos calcular el valor presente de dichos flujos
de dinero, descontandolos con la tasa de descuento que habitual-

mente utilice la empresa.

* Ademas, debemos establecer si a ese valor del cliente deseamos
restar su costo promedio de captacion. En general, esta cifra no
es relevante en relacién al flujo total. Sin embargo, en muchas
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ocasiones ocurre que lo que las empresas gastan en captar
cliente es mayor que el ingreso que podemos esperar de este. |
ocurre particularmente en la compra de carteras de negocio Sle

Existe gran variedad de formulas de estimacién del va)
de los clientes, de las mas simples a las mas complejas.
cion podemos ver una formula habitual que considera el
(margen), la tasa de descuento de los flujos de ingresos
expresada como porcentaje de retencion de los clientes.
en ]g medida en que una empresa incrementa su porc
tencion es porque esta consiguiendo que sus clientes permanezcap
dmnte mas tiempo. Como veremos mas adelante, es muy sencilla |
estimacion de la duracién promedio en base a la retencion.

Or Vitalicj,
A continya,
ingreso net,
¥y la duracigy,
Es claro que
entaje de re.

Valor vitalicio = m ( r
+i—r

Donde:

mes el mal’gen (o] Contribuci i p
° ) expresae
€n moneda COITlente). (

® res latasa de retencion de clientes (expresada como porcentaje).

® ieslatasade descuento de los flujos (expresada como porcentaje).

rl;oern te(J)emplo, supongamqs qus:’ los clientes de un determinado seg-
generan una contribucién anua) promedio de 1.000 délares.

;A su vez, la tase} de retencioén es del 80% y la tasa de ;ieSCUento C

os flujos financieros es de] 5%. En ese caso, el valor vitalicio seram

Valor vitalicio = 1.000 (0’\8
140,05 = 0,8 )

(Iji: :csstzuc;s;c:; ;li I;I;/aseré 3.2(])? <liélares. Note el efecto de la tas
. una multiplicacién I ibucio
anual por la cantidad de afios, el resultagy el de la contribucid=

resultado g 2
férmula muestra cl vajor presente de log ﬂuena 4.000 délares. Estm

. jo
esperar de los clientes de ese segmento en path?c:Tz:? o e e

La estimacién del valor vitalicio puede hacerse mucho mas comple-
ja del alcance de este libro. Lo importante es comenzar a transitar
este camino. Como afirma el dicho: «Es preferible estar vagamente
en lo correcto y no perfectamente en lo equivocado». (Puede en-
contrar modelos mas detallados en: «Modeling Customer Lifetime
Value», Gupta, S. et al. (2006), Journal of Service Research, Vol. 9,
No. 2, noviembre de 2006).

A continuacién, encontrard un ejercicio de estimacién simplificada
del valor vitalicio de sus clientes.

Ejercicio 1 de aplicacién a su empresa
- Como calcular el valor vitalicio (LTV) de sus clientes

Una forma simplificada de calculo del valor vitalicio de sus
clientes es tomar el ingreso promedio de los ingresos que
estos dejan por afno y multiplicarlo por la cantidad de afnos
que en promedio tienden a permanecer.

Ingresos anuales por cliente (en $):
Puede tomar facturacion o utilidad prome-
dio. Recomendamos esta ultima.

Duracién promedio de la relacién (en aios):
Mas adelante veremos una formula para el
cdlculo de la duracidn de sus clientes. En
caso de no contar con ninguna estimacion
confiable, por ahora use 5 afos.

Valor vitalicio del cliente (simplificado):
Surge de la multiplicacién de los dos nu-
meros anteriores (ingresos por anos).
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Para calcular los ingresos anuales por cl'lente. pue.de simple-
mente dividir su facturacion por la cantidad de clientes. Eso
puede ofrecer una primera estimacion. Sin embqrgo, sien su
cartera de clientes hay segmentos claramente dlfqrenCIadQS
con niveles de facturacion muy distintos, entonces este ana-
lisis deberia realizarse separadamente para cada segmento.

Igualmente, si en lugar de trabajar con ingresos brutos por
cliente desea hacerlo con utilidad por cliente, puede tomar
el porcentaje de utilidad sobre facturacion de su empresa y
aplicarlo a la cifra de facturacion anteriormente discutida. Si
lo desea, puede estimar costos de atencion diferentes para
cada segmento, y usar esos costos diferentes para la esti-
macion del LTV de cada segmento.

En esta primera estimacion simplificada del LTV de sus
clientes no estamos considerando el valor tiempo del dine-
ro. Por eso, en caso de que la duracidn promedio que usted
esta usando para el célculo sea mayor a tres anos, sugeri-
mos aplicar una tasa de descuento a esos flujos de dinero.
De esa manera, el LTV que obtendra sera el valor presente

de Ios_flyjos netos de ingresos que, en promedio, su empre-
sa recibira de sus clientes.

Dato interesante: pruebe

. ahora a incrementar ligeramente
el ingreso anual por client g

€ O su duracion promedio. Notara

O marcado sobre el valor vitalici
: vitalicio,
es decir, sobre lo que sy empresa recibirg de ese cliente.

iLos efectos aqui se multiplican! Ya estamos comenzando a

ver las monedas...
B

6. Las tres dimensiones

de la relacjé
con sus clientes acton

Si bien son inmateriales, [as relaciones tiene
los objetos fisicos: son tridime

: nsionalcs, Ep g
con los clientes, podriamos decir que

N algo en comun con

Caso de las relacjones
Sus tres dlmensiones son:

1.

Duracién: se refiere a la permanencia del cliente en el tiempo,
durante cuanto tiempo los clientes continuan comprando en su
empresa.

Amplitud: se refiere a la diversidad de productos que el cliente
compra en su empresa, si compra solo un tipo de producto o va-
rias lineas de productos.

Profundidad: se refiere a la cantidad comprada de cada produc-
to. El producto puede ser uno solo, pero las'cantidades pucden
variar de forma importante. ;Compra diez cajas por mes o com-
pra 100?

Podemos representar graficamente las tres dimensiones de la si-
guiente manera.

Cuadro 5. Las tres dimensiones de las relaciones con
los clientes

3. Profundidad//

2. Amplitud

1. Duracién

Fuente: elaboracién propia

Estas tres dimensiones determinan el «volumen» de negocio que el
cliente genera a su empresa: esto es, cuantos producto.s, cuaF:,oa l((j;
cada uno y durante cuanto tiempo. Por lo tantp, deterrmnanle ’

de dicho cliente. Y la suma del valor de sus cllcntc§ escl valor etsné
negocio. En otras palabras, al incrementar estas dimensiones uste

esta aumentando el valor de su negoclo.
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" : ione.
Para lograr gestionar estas dimensio LIS S
clientes, es importante tener presente los siguientes principos:

s con respecto a la cartera de

1. Elincremento de las dimensiones es una guestién de foco es-
tratégico. La razon por la que estas dlmensxoncs' no son gestio-
nadas es porque no se visualiza el impacto q}le tienen sobre log
resultados. En los préximos capitulos profundlza.r?mos sobrg este
punto. ;Conoce hoy su empresa cuél es la duracion promedio de
sus clientes? ;Cuéntos productos por cliente hay en su cartera?
(Cual es el valor promedio de los clientes?

El primer paso, entonces, es medir estas dimensiones y fijarse
objetivos al respecto. Por ejemplo: pasar de tres a cuatro pro-
ductos por cliente o incrementar la duracién promedio de cuatro

a cinco aos.

2. El manejo de la relacién es siempre «uno a uno». Indepen-
dientemente de si su empresa tiene cien, mil o un millén de clien-
tes, el manejo de las relaciones siempre es uno a uno. Buscamos
ofrecer el estimulo correcto, al cliente correcto, en el momento
correcto segiin la situacidn actual y los objetivos planteados para
esa relacion. Esto no significa que cada mensaje tenga que ser
dlecren'te; podemos hacer camparias dirigidas a miles de clientes
simultineamente. Lo importante es que cada individuo reciba la

propuesta adecuada en

mos acciones uno a uno, EJ man

porcentaje de sus inversiones

promocioén masiva de gy marca
uno a uno asus clientes actuales?

de co

3. Las dimensiones S0n manejables

lo estan disponibles,

tarse mediante upg div

mension promover en

‘ El aumento d
mediante Cstrategias de fidelizacig

siguiente capitulo, L5 amplitud y p

I ersidad de
en el capitulo sobre Rentabiliz

aci

el momento adecuado, Para esto utilizare-
€jo relacional no es masivo. ;Qué

municacion estan dirigidos a

Y productos y cuanto a acciones

Las herramientas para hacer-
e la duracién 1o lograremos

n, tal como |o veremos en el

rofundidad pueden incremen-
estr:

ategias, tal como veremos

4. Las tres dimensiones interactian de forma positiva entre

si. Un hecho muy peculiar es que, cuando usted logra aumentar
cualquiera de las dimensiones, las otras dos tenderdan automatica-
mente a crecer. Esto es muy positivo ya que multiplica los efectos
de sus acciones de marketing y crea un verdadero ciclo virtuoso.

Por ejemplo, en la medida en que logre que sus clientes permanez-
can mas tiempo, estos ademas tenderan a comprarle cantidades ma-
yores. Este es un fendmeno sobre el que existe abundante evidencia
empirica y soporte tedrico. A medida que un cliente permanece mas
tiempo con un proveedor, mas productos tendera a comprarle.

Esto puede deberse al incremento en la confianza en dicho provee-
dor, al aumento de la informacién sobre la variedad de productos
que ese proveedor ofrece, o simplemente a que prefiere, por co-
modidad, concentrar sus compras alli.

Podemos ver un ejemplo de esto en la encuesta que realizamos
en MarketingTech a consumidores de América Latina. En el si-
guiente cuadro puede apreciarse como la cantidad promedio de
productos contratados en el banco principal aumenta con la anti-
giiedad del cliente.

Cuadro 6. Aumento de la cantidad de producto‘s contratados
segun permanencia del cliente (clientes bancarios)

10 T

. ina-2
Fuente; MarketingTech, Encuesta a consumidores en America Latina-2015.
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Lo mismo ocurrira si la dimension que logramos .incrementar es
la amplitud. Cuantos mas productos compra un cllentfe de su em-
presa, mayores son las probabilidades de permanencia. Cuantos
maés productos se compran a un proveedor, mas dificil resulta
abandonarlo.

La conclusion de esto tiltimo es de gran importancia para su em-
presa: la venta cruzada no solamente tiene un efecto obvio desde el
punto de vista de la rentabilidad (cuantos mas productos compra
el cliente, més rentable tendera a ser en promedio), sino que tam-
bién tiene un efecto secundario altamente deseable: hara que sus
clientes sean més propensos a quedarse. En definitiva, la venta
cruzada incrementa sus ingresos de hoy y asegura sus ingresos de
mafiana. Volveremos sobre este punto en capitulos si guientes.

En nuestra experiencia de consultoria hemos visto este fenémeno
repetirse una y otra vez. Cuando usted incremente una dimensién
|mp’actar.z'| positivamente las otras dos. Estas dos, a su vez, ten-
deran a impactar nuevamente aquella que inicialmente trabajo.

E?(xste un verdadero circulo virtuoso de sus acciones sobre las
dimensiones de la relacién con sus clientes.

Hasta ahora hablamos de lo que sucede cuando una de las dimensio-
:3; adumenta(.i Pero erem.os tener presente que algo similar ocurre
ndo una de las dimensiones disminuye. Cuando un cliente com-

7. Los productos como herramientas

Hemos visto cémo sucle evolucionar I, relacién de | i
su empresa, y c6émo es posible mane; © '0s clientes con
Siones de dicha

' : Jar las dj
relacién. El foco ya no cs simplemente |4 vcr?tlan:jeenu d
N determinado

producto, sino maximizar la rentabilidad que cada cliente generara a
lo largo del tiempo.

Como vimos en las gréficas anteriores, la relacion del cliente des-
cribe una curva que transita por diferentes etapas. Parece razonable
suponer entonces que los objetivos que nos plantearemos sean dife-
rentes segun la etapa de la relacion.

Desde esta nueva perspectiva, los productos ya no seran un fin en si
mismo (por ejemplo, vender tantas unidades del producto A). Pode-
mos comenzar a considerarlos como «herramientas» que permiten
lograr determinados efectos a lo largo de cada una de las etapas en la
relacion con nuestros clientes.

A continuacién enumeramos cinco etapas tipicas de la relacion
cliente-empresa. El nombre de cada una de ellas refiere a nuestro
objetivo en cada fase.

Cuadro 7. Etapas y objetivos en el ciclo de relacion
con el cliente

i
]
1
1. i 2. 3. 4. 5
Captacién :Profundiza- Retencién Rentabilizacién! Finalizacién
]
! cién

Fuente: elaboracién propia
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1. Captaci6én: buscamos reducir el costo de adquisicion de nuevog
clientes.

2. Profundizacién: procuramos que los clientes que ingresan seap
mas rentables al incrementar su variedad de productos o la intep.

sidad de uso.

3. Retencion: deseamos asegurar la permanencia de los clienteg
que hemos captado y desarrollado en los pasos anteriores.

&S

. Rentabilizacién: ya contamos con clientes en gran medida esta-
bles y rentables; ahora buscamos maximizar ingresos agregando
valor a la relacién.

S. Finalizacién: generalmente, las empresas no se proponen esto
como objetivo (salvo cuando deciden despedir clientes por algun
motivo). En el caso de que sea el cliente el que decide irse, la em-
presa debera gestionar esta €tapa para, de ser posible, revertir la
decision de abandono, lograr mantener el vinculo con el cliente o
promover las condiciones para que regrese en el futuro.

Ahora bien, si nuestros objetivos varian a lo largo de Ia relacion,

cabe preguntgrsg: ¢eontamos con productos que nos faciliten el lo-
gro de los objetivos de cada etapa?

En otras palabras,

1. ¢Qué producto tiene sy €mpresa que facilite |a captacion de clientes?

2. ;Tiene algin producto que
e Promueva la pr izaci
relacion? profundizaci6n de la
3. (Cuenta con algtin producto que i
- nduzcaalap rmanencia de su
clientes en el tiempo? SimBnenciade Sus

4. ;Ofrece algin producto cuyo objetiy

i . O sea incre
sos que obticne de sus clienteg establ e

. tar los ingre-
ecidos? er

5. ¢Tiene algin producto que le ayude g retener :
desea irse? a un cliente que

Si la respuesta a una o m4s de estas preguntas es negativa, entonces
ha detectado una oportunidad: desarrollar productos que ayuden a
su empresa a lograr el maximo de sus clientes en cada ctapa de la
relacion.

No tiene por qué ser un producto como tal. nyede tratarse de una
propuesta, un tipo de acuerdo, oferta o promocion. Por e{cmplo, un
contrato de mantenimiento por determinada cantidad de afios asocia-
do a la venta de un equipo de nuestra empresa.

Veamos cémo aplicar esto:
. Tiene usted un producto que facilite la captacién de clientes?

Es usual que los bancos envien tarjetas de crédito sin costo a po-
tenciales clientes. ¢ Es filantropia? Ciertamente no. Es ur’la‘forma
de comenzar una relacion con un cliente y conocer sus hat?ltos c.le
pago, como paso previo a ofrecerle otros servicios. La tarjeta sin
costo puede suponer una pérdida para el banco, pero se asume
como costo de captacion de nuevas relaciones. Ese es un produc-
to de captacion.

¢Se ha preguntado por qué las empresas de telefonia mqvnl ofre-
cen paquetes de ingreso de costo extremadamente ba_]O.)” con
equipos subsidiados? Acerté: ese es su producto de captacion.

La pregunta es: ;cuenta su empresa con un prth{cto que lel ia;—
cilite la captacién de clientes? Recue.rdc, el Ob_]c(I.VO czntra e
este producto no es su rentabilidad, sino su cap_acndad e atraer
nuevos clientes. Si ademas es rentable, tanto mejor.

Si hoy no cuenta con un producto claro de captacion. estadpL:)?E
ser una oportunidad por desarrollar. l?cbe ser un pfo;‘l.uctob‘iti\go
riesgo percibido y que resulte atractivo para su pub l::lo o Jducto.
Dentro de esta categoria podemos incluir lqdo a(zlua, ptr:‘ Ciales,
propuesta o actividad que facilite el acercamiento de pote

clientes a su empresa.
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¢ Tiene su empresa un producto que facilite la profundizaci¢n
de la relacién?

Hemos captado al cliente. El siguiente paso es lograr que crez-
ca en la relacion con su empresa. Més allé de las acciones que
realice para venta cruzada o en profundidad, ;cuenta su empresa
con productos que por su propio disefio promuevan o faciliten el
incremento de la cantidad de productos por cliente?

Esto es lo que sucede cuando, por ejemplo, se ofrecen paquetes
de productos. Aquel cliente que originalmente habia comenzado
su relacién con una tarjeta de crédito ahora recibe la oferta de un
paquete de servicios que incluye caja de ahorro, cuenta corriente,
tarjeta de débito y crédito en cuenta. El cliente que habia con-
tratado la opci6n basica de telefonia mévil recibe una oferta de
mayor cantidad de minutos y datos por mes.

Al ofrecer paquetes de productos se logra que el cliente aumente
la dimension de amplitud, con todas las consecuencias positivas
que ya mencionamos que esto tiene.

¢En su empresa hay productos que induzcan a la permanencia
de los clientes?

Independientemente de los esfuerz
ce, el propio disefio de sus productos también puede ayudarlo a que
sus clientes permanezcan por més tiempo. Hay productos que por

Su naturaleza resultan promotores de permanencia. Por ejemplo los
seguros y los contratos de mantenimiento, entre otros

0s de retencién que hoy reali-

Cu.ando un banco ofrece a sys clientes financiar compras con su
tarjeta en 12 meses sin Tecargo o un crédito hipOtecarli)o £ wisa~
lancgndo Su permanencia. Cuando |4 ¢mpresa de telef; €S afaP
al cliente prepago un nuevo €quipo gratis 3 cammbio onia ofrece
a 24 meses, esta pPromoviendo sy P€rmanencia 0 e un contrato
;Qué productos puede ys

:entabilidad de sus cliente:}?r * empresa para aumentar la

Sus clientes ya tienden a permanec
2 er. Ten ;
dud de maxiniizar ia rentabilidad g ot CMos ahora |4 oportuni-

as relacioneg,

Para lograrlo, podemos pensar en nuevos productos e inclgso en
productos de terceros no competidores. lmagin:zcmos una tarjeta de
crédito que ofrece paquetes de viajes financiados, o la empresa
de telefonia mévil que vende /aptops a sus clientes de datos.

Vimos hasta aqui cémo distintos tipos de productos Pueden lograr
efectos especificos a lo largo de la relacion con sus clientes. Es po-
sible que, dependiendo de cual sea su negocio, a]guqas de [as pre-
guntas anteriores resulten mas o menos aplicables. SI. la apllgacxon
es evidente, magnifico. Si no lo es, mejor aun. Eso quiere decir que
si bien puede ser un poco mas desafiante log.rarlo, el resultado segu-
ramente sea algo que ninguno de sus competidores haya hech_o h{isFa
el momento. Lo mas interesante es que luego de hacer este ejercicio
usted vera su portafolio de productos desde una perspectiva total-
mente distinta.

iDefinitivamente podemos decir otra vez que estamos mirando la
otra mano!

El siguiente ejercicio le ayudara en la aplicacion de esta perspectiva
€n su empresa.

Ejercicio 2 de aplicacién a su empresa
Identificar los productos para cada etapa del
desarrollo de la relacion con el cliente

Trabajemos en su empresa. Pensemos en cada una de la;
etapas del ciclo de relacion con sus clienFes. Identifique qlue
Productos tiene su empresa que le facillte'n el logro de o.i,
objetivos de cada etapa. Luego, piense qué nuevos pr(igluci
tos podrian lanzarse para facilitar el logro de tales ogjg :\v?n_.
Finalmente, imagine qué productos de terceros podria
Corporarse con este mismo fin.

e para
Importante: Este ejercicio debe hacerse Separat?::;een;u ?em-
cada uno de los principales segmentos que : gk sy
' Presa, ya que seguramente los productos sea
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1. Captacién. Objetivo: reducir costos de captacion de

clientes.
Productos Productos Productos de
existentes nuevos terceros

2. Profundizacion. Objetivo: promover la actividad de los

clientes.
Productos Productos Productos de
existentes nuevos terceros

3. Retencién. Objetivo: incluir permanencia de los clientes.

Productos
existentes

Productos
nuevos

Productos de
terceros

4. Rentabilizacién.
actuales.

Objetivo: aumentar ingresos de clientes

Productos
existentes

déndeabandOHQ

Z;(i)s?uc:os Productos Productos de
entes nuevos terceros
]
5. Finalizacién. Objet;
ne 5 jetivo: m i
manifieses oo antener a| cliente que

Productos
Nuevos

Productos de
terceros

pn—

8. Senderos de relacién

A partir del ejercicio anterior vemos claramente cémo comienza a
emerger una secuencia logica de productos por los que seria desea-
ble que transitara la relacion con todo cliente de un determinado
segmento. Podemos denominar esto «senderos de relacion».

Estos senderos suponen un paso clave en el disefio de la relacién
que deseamos con nuestros clientes. Para disefiar los senderos pode-
mos pensar en las etapas que vimos anteriormente: iniciamos con un
producto de captacion, para posteriormente ofrecer productos que
permitan profundizar, retener y rentabilizar. Estos senderos seran la
columna vertebral de la relacion.

Los productos que elijamos y su ordenamiento dentro del sendero
generalmente se vincularan con el propio desarrollo del c}ieme. Asi,
por ejemplo, vemos a continuacion un sendero de relacion con un
cliente de clase media en servicios financieros. Note cémo' en este
caso los productos reflejan las etapas del ciclo de relacion vistas an-
teriormente, asi como el ciclo vital de la propia persona.

Vea que estamos comenzando a disefiar como deseamos idealmente
que sea la relacién con un cliente de determinado segmento. En este
caso particular, el sendero prevé un vinculo por décadas que abarca
toda la vida del cliente. De esta manera, buscamos obtc?ner todo ese
potencial de actividad y evitar que nuestros propios clientes procu-
ren estas soluciones de empresas competidoras.

Cuadro 8. Ejemplo de sendero de relacion en servicios
financieros (segmento clase media)

Fuente: elaboracién propia.

Al
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Algunos aspectos relevantes en el disefio de senderos de relacién:

e El disefio debe basarse en necesidades de los (.:lientes en el tiem-
po. A partir de ahi definiremos qué secuencia de productos se

ofreceran.

e Como consecuencia de lo anterior, queda claro que‘el diseﬁc? de
sendcros siempre debe realizarse por segmento o_tlpo de clien-
te. Dado que cada segmento tendra necesidades diferentes, ten-
dera a comprar productos diferentes y por ende su sendero ser4
distinto.

® Muchas veces las necesidades de los clientes pueden detectarse al
inicio o en etapas sucesivas de la relacién. Por ejemplo, el banco
Wells Fargo cuenta con un cuestionario estandar para relevar las
necesidades financieras de los clientes en el momento del inicio
de la relacion. Esto permite que la institucién sepa cOmo carac-
terizar y «de qué hablarle» al cliente. EI mismo efecto tienen los
wish list de las tiendas en linea. Los segmentos muchas veces no

estan claramente asociados a las caracteristicas demograficas de
los clientes, sino mas bien a sus intereses.

® Laduracién del sendero var

h 1ara enormemente segun la naturaleza
de su negocio. Junto con u

n laboratorio farmacéutico, disefiamos

>

® Ademas de los productos, es posible
dero aquellos acuerdos, actividades

Irquesinas a ca
ra oratorio discjj
numerosas actividades de vinculacié

as mbio de mejoras en la
98 un sendero que incluia
N con |og médicos,

-

e El disefio de los senderos debc ser periédicamente revisado a
medida que las condiciones del mercado, las necesidades de los
clientes y los propios productos de la empresa van cambiando.

* Los senderos ofrecen una guia para toda la organizacién sobre
qué deseamos lograr en la relacion con nuestros clientes. Ofrcqc
una misma partitura para que todos los micmbros dc la organi-
zacion sepan qué buscamos lograr en cada momento de la rela-
cidn con sus clientes. Asi, el drea de marketing sabe qué ofrecer
a cada cliente segun la etapa en la que se encuentra. Por su parte,
el ejecutivo sabe qué producto ofrecer como forma de hacer que
sus clientes avancen en este proceso.

* Naturalmente, el sendero es algo orientador pero no obligatorio.
De ninguna manera significa que no podamos vender el Rroducto
que el cliente solicita aunque no haya comprado los anteriores.

Los senderos de relacién son particularmente aplicables a empre-
sas con un namero relativamente acotado de prodt.lctos. Cuando una
compafiia ofrece decenas, miles o decenas de miles de prod'uct.os,
entonces pueden no ser la herramienta mas adef:uada. Algo'SImllar
sucede con empresas en las que la relacion no tiene un patrén claro
de crecimiento o se trata de ciclos muy cortos. Veremos otros me-
canismos para esto cuando analicemos la rentabilizacién de clientes
mas adelante.

En el siguiente ejercicio usted podra disefiar los. senderqs de ;e\lacno'n
para su empresa. Vea que esta disefiando relacnones; conI? t.sealna
que fuera en vinculo con sus clientes a lo largo del tiempo: una rela-
cién ideal. No esta disefiando productos. En todo caso, este ¢jercicio
puede mostrarle necesidades de nuevos productos que mejorar o de-
sarrollar al maximo esta relacion.
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Ejercicio 3 de aplicacién a su empresa
Disenar senderos de relacion

Piense a continuacion en los principales segmentos que su
empresa atiende. Para cada uno de estos segmentos, iden-
tifique las necesidades de sus clientes en el tiempo y disefie
los senderos de relacién correspondientes.

Segmento:

» » » » »
Segmento:

» » » » »
Segmento:

» [ 3 » » »
Segmento: -

O
Segmento: -_

I

Vea cudntos prody i 3
ctosincluyd en cag
lid icud ) €ada sendero. En | -
ad, écudntos productos tienen los clientes e
con su empresa? Seguramen €N promedio

- te exista una :
i .. ra
de crecimiento en |a actividad de estos co?m sS mol:ortumdad
rca.

9. Cémo disenar una relacion

Al diseiiar los senderos definimos los objetivos que buscaremos
en la relacién con cada uno de los segmentos de clientes. Es hora
de transformar dichos objetivos en acciones. Debemos disefiar 'el
conjunto de interacciones orientadas a lograr que los clientes, sin
importar cuantos sean, transiten por los senderos que definimos. Di-
seflaremos, por lo tanto, una relacion, con todos los componentes
que vimos al inicio de este capitulo.

Abhora bien, ;cémo se disefia una relacién? ;Como plasmar algo tan
etéreo en una hoja de papel? Las formas de dibujar una relacion
pueden ser muchas. Posiblemente usted pueda crear su propia ma-
nera de hacerlo. Lo més importante no es como se diseiia, sino que
efectivamente exista un disefio.

Comencemos por nuestros objetivos de ventas con nuestros clientes.
Como dijimos, toda relacién encierra objetivos. Los nuestros serdn
que cada cliente tenga el mayor nimero posible de productos con su
empresa. Para esto, podemos partir del sendero de productos. Ese es
el corazon de la relacién que estamos disefiando.

Una vez establecido qué queremos ofrecer, debemos determipar aqué
cliente y en qué momento. Para esto, definiremos qué condiciones de-
ben cumplir los clientes para que se les ofrezca el siguiente producto
en el sendero. Obviamente no queremos ofrecer todo a todos.

Para seguir con nuestro ejemplo del sendero de productos ﬁngncx:-
T0S, a quienes tengan buen cumplimiento en su c.uema combinada
en los altimos seis meses y que hayan declarado ingresos n?ayorgs
a determinado monto, les contactaremos para ofr_cger el crédito de
Vehiculo. A sy vez, quienes tengan buen cun.lphmncnlo en t;l ixesrcz
de. dicho producto, manejen un saldo promedio mayor a ;‘“ :é ol
Minado monto y tengan mas de 30 afos de edad sc les ofrece
¢rédito hipotecario.



Estos son ejemplos de lo que se denominan «reglas de negocio». Es-
tas son reglas que hacen que toda vez que un cliente cumpla con las
condiciones establecidas se le haga llegar el estimulo correcto. De
esta manera, no importa la cantidad de clientes que tengamos, podre-
mos manejar la relacion con todos ellos, de forma individualizada,
haciendo la oferta correcta en el momento correcto.

La habilidad del drea de marketing ya no residir tanto en la pla-
nificacién de grandes campaiias masivas que se pautardn durante
un determinado periodo, sino mas bien en pensar reglas de negocio
inteligentes que hagan que el cliente adecuado reciba el estimulo
adecuado en el momento adecuado, con el objetivo de mantenerlo y
hacerlo avanzar en la relacion con la empresa.

Estas reglas también suelen conocerse como «gatillos» y dan lugar
alo que se conoce como el «marketing basado en gatillos» o trigger-
based marketing. A este tipo de actividad generalmente se le deno-
min'a «automatizacién de marketingy, esto es, la programacion en
algun sistema de estimulos uno a uno que se emiten de manera auto-

matica toda vez que un cliente retine las condiciones preestablecidas
en la regla.

76 !

e Lograr que luego de los seis afios el cliente volviera a comprar
un Volvo.

® Incrementar la rentabilidad de los clientes durante esos seis afios
ofreciéndoles una variedad de productos y servicios de la marca.

Lo que vemos en el siguiente cuadro son los estimulos previstos
a partir del momento en que cada cliente recibe su nuevo Volvo.
Desde ese instante, se dispara una secuencia de comunicaciones
individualizadas que buscan que el cliente transite por el sendero
previsto. Implicito en el disefio de relacién, vemos que existe un
sendero de productos que incluye seguros, servicios varios y revi-
siones mecanicas.

Se evidencia una relacién claramente disefiada que se inicia en el
momento de la entrega del vehiculo y que luego es seguida por
el ofrecimiento de una serie de propuestas complementarias y de
actividades que buscan mantener al cliente «cerca» de la marca.
Note que el disefio de la relacién (y las correspondientes reglas
de negocio) puede incluir mas que propuestas comerciales. Puede
incluir envios de informacién, participacion en actividades, entre
muchas otras.

En esta parte del plan de relacién de Volvo, vemos Unicamente
estimulos basados en el tiempo transcurrido desde la entrega del
vehiculo. En realidad, el disefio de la relacion de Volvo ticne en
Cuenta muchos otros factores, entre ellos el valor de cada c]-leme.
Por ejemplo, un mismo mensaje puede enviarse por mecanismos

€ mayor o menor costo para la empresa segin sea el valor del
cliente en cuestign.

Las condiciones «gatillo» de su empresa pueden ser de cualquier tfg:
¥ no tienen por qué necesariamente asociarse al ticmpo tra.nscurjn
®n la relacion. Tan solo a titulo de ejemplo podemos mencionar:

. . . —_—
® Clientes que han caido mds de determinado porcentaje €n activida

* Clientes que no han realizado compras cn més de 90 dias.



Cuadro 9. Disefio de relacién con clientes de Volvo Espaiia

¢ Clientes que han comprado el producto A y no han comprado el

producto B.
e Clientes que usaron ¢l producto C en el pasado y no lo tienen en
la actualidad.
% 8 E
o < fO8 a < N .,
z §§ f 2§ E . §§§ ¢ Clientes que cumplen X afios en su relacién con la empresa.
S k 8 z @e
Q 3 £ §. ) s ©®E . .
% §§ S5 e ggi € ¢ Clientes que han incorporado nuevas categorias a sus compras.
wo °
s 2 @i\ 152 : . : :
S .z < & 8 o3 ® Clientes que han manifestado mas de determinada cantidad de
F 3 o e ’ . ’
3 ‘ - S— ggg 1 a2 quejas o reclamos en los ultimos 90 dias.
b S5
Iog.% e £ B
- é : & qg —- N B0 ® Y miles de otras posibles condiciones relevantes en la relacién
ﬁ g, % : 5% entre su empresa y sus clientes.
w ° @ w
s 212 — NTLH “2 . , . . .
v F19 3 TS Cada una de estas condiciones disparara un estimulo preestablecido.
§ : § ® Por ejemplo, cuando un cliente pasa mas de 90 dias sin realizar com-
g | 8 ] pras, recibe un catalogo en su domicilio.
g 3.4 L e ] g intui
= cg’ 1 2 e ' Eéfz El disefio de las reglas de negocio puede estar basado en la intui-
4 222 . . ’ ..
2wt 2 o g7 o8 cion o nuestra experiencia sobre qué debe ofrecerse a quiénes. Los
x L] . . o N .z ..
3 § : 2 I fzs: ;3'1., estudios de informacion del cliente a lo largo de la relacién también
3 E S I < T8y pueden orientar en este sentido. Los modelos de mineria de datos
2 § o & 3 gs* son poderosas herramientas en este sentido ya que nos permiten sa-
3 < @ : i iy 5 op
3 z! 3 < g «“2 ber, por ejemplo, qué clientes tendran mayor propension a comprar
t < § i S e - Bs .
j P Ly Em % 7 que producto.
: 2 T,z I3
: 2 3 T 3 . .
¢ 0 N j;’; £ L!“ elemento importante es el testeo de las reglas de negocio. Por
s o ’ .. .
186 E H E b & ejemplo, los estimulos pueden emitirse a un grupo determinado de
3 E E , Y § 3 clientes y comparar los resultados con un grupo de control. Esta es
o 3 2 frro——— 338 of una de las numerosas maneras de ir mejorando el disefio de las reglas
S 2 “ B BB s A
§é = do ! E§§§ 3 g5 Y los estimulos que se realizan.
oz &= § - H
88 E EE %’§ EM & Com? dijimos, el disefio de la relacion puede centrarse en el sendelro
Previsto para cada segmento. En ese caso, el disefio de las reglas

siten el sen-
ebe cumplir
asi como el

de negocio buscara que los clientes efectivamente tran

ero disefiado. Se especificardn las condiciones que d
N cliente para que se le ofrezca ¢l producto siguiente.
Mecanismo de contacto por emplear.

Fuente: Volvo

A modo de ejemplo:



Cuadro 10. Relacién basada en un sendero de productos
con reglas de negocio y mecanismos de contacto

SENDERO DE e YL 4 o
PRODUCTO ' Y Gt e,

REGLAS DE g — de contacto D de contacto O de contacto 4
NEGOCIO ' T Bt — .\ » y

telfono s\ Email , 7 4N Visia

o

Fuente: elaboracién propia

Ejercicio 4 de aplicacién a Su empresa d

Disefio de reglas de negocio para la relacion
con sus clientes

Anteriormente, usted disefié los senderos de relacién para
distintos segmentos de clientes de su empresa. Ahora, to-

Las reglas de negocio siempre tienen Ia forma: «Si x enton-
ces y», es decir, toda v

. to €Z que un cliente cumpla con de-
terminadas condiciones,

e io de aplicacién.
€sa surgiran Muchas mas reglas
nes con sys Clientes,

Seguramente, €n su empr
para orientar las relacio

80!

Regla de negocio (ejemplo)

Condiciones: Estimulo:

Si facturacion del cliente N
cfe mas de un 30 % en Llamada y visita por parte
relacion a igual mes del del Ejecutivo de Cuenta

ario anterior

ento:
Primeras reglas de negocios para su empresa segm

Condiciones: Estimulo:
Condiciones: Estimulo:
Condiciones: Estimulo:

10. Cémo implementar la rglé_\ﬁ:lnon
disefiada: actuacién y medicio

a relacion y los me-

. ietivos €n 1 .
SIna vez que hemos definido los objetivo u implementacion.

: s suiente es s
€anismos para gestionarla, el siguiente paso
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Obviamente esto dependera de la naturaleza de su negocio y su car-
tera de clientes. Sin embargo, cabe mencionar que hoy contamos con
una enorme variedad de herramientas que pueden ayudarnos a emitir
el mensaje correcto al cliente correcto y en el momento correcto. De
hecho, nunca en la historia del marketing hubo tal disponibilidad de

herramientas para gestién de contactos con clientes como las que
tenemos hoy.

Deliberadamente hemos evitado entrar en |a discusién sobre las
funcionalidades de tal o cual solucién de CRM. Eso ya no es un
problema. El problema atin reside fundamentalmente en la falta de
modelos que orienten el disefio y la implementacién de las estrate-

gias de negocio. Y eso es precisamente lo que busca hacer la meto-
dologia de las 6R.

Las reglas y los estimulos asociados a ca
mente cargados en un
Es importante que en

da una de ellas seran tipica-
programa de gesti6n de contactos o campaiias.
el momento de evaluar una solucién tecnolégi-
gure de que admita la programacién sencilla de

reglas de.negocw para campaiias y que le permita a su gente experi-
mentar diferentes acciones,

sean realizar sobre | cart

: era de clienteg
herramientas son una ayud o

qué objetivos. Las
3, N0 una condicigp ni N

un fin en si mismo.

Ejercicio 5 de aplicacion a su empresa
Disefo de la relacion con sus clientes

Ahora que disefiamos el sendero de producto y contan—y ¢
con algunas reglas de negocio para su empresa, poden—y os
comenzar a dibujar la relacion con sus clientes. Idealmers g,
deberiamos incluir los productos y su sendero, asi como g 5
reglas que dispararan las acciones. También, podriamos inc® «jr
acciones «correctivas» para aquellos clientes cuya relacion ™o
esté cumpliendo con el disefio deseado por la empresa.

Necesitamos un primer disefio. A medida que vayama s

avanzando en los distintos capitulos veremos cémo surgir— &n
nuevos objetivos y actividades de relacion.

Segmento:

wy
Captacién. }
AP

N4
Estimulos
basados en

]
tiempo

Condiciones: Estimulos: @
c
K]
» o
B
c
——— 0
(¥}
» 5
(V]
7]
0
e
» 5
w
Q
el
w
9
» S
E
e ey
wn
» Y
——
\
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Sintesis para la accién

* Debemos pasar de relaciones «espontineas» a‘<’<gestionadas>.>. éSu
empresa busca gestionar activamente la re]aclor} con sus clientes
o se centra en ofrecer un buen producto o servicio con la expecta-
tiva de que sus clientes espontineamente deseen volver?

® Una relacion es mucho més que una secuencia de contactos. Im-
plica también objetivos de largo plazo, interacciones y mecanis-
mos de control que permitan conducir la relacion con nuestros
clientes hacia el cumplimiento de dichos objetivos.

¢ El conjunto de la actividad de un cliente en el tiempo podemos
medirla mediante el indicador de valor vitalicio del cliente. Este
Nos muestra cuanto vale realmente una relacién. Permite compa-
rar el valor de largo plazo de clientes o segmentos asi como esti-
mar el impacto que tendran nuestras acciones en el tiempo. ;Sabe
Su empresa cuanto valen sus clientes en e| tiempo?

® Una forma de expresar nuestros objetivos con los clientes en el

tiempo a través de up «sendero de relaciény., EJ sendero inclui-
todos

: los productos que deseamos que el cliente compre en
el tiempo, asi ié

* Laformaen que buscaremos
sendero de relacién es medi
reglas de negocio que indi
en qué momento.

que nuestros clientes transiten por el
ante acciones ung 3 uno, basadas en
€an qué debe decirse a qué cliente

® Estas reg!as de negogio Y las acciones que disparan pueden testear-
se y medirse en sy ¢ cctividad mediante
manera, su cmpresa pod e e eI

ar 5 podra mejorar constante,
utilice asi como ¢| disen

I mente los estimulos que
0 Mismo de |3 relac 9

16n con syg clientcs.

Cdmo inC(ementar la
RETENCION de sus
clientes en el tiempo

«El tiempo es dinero?»
Benjamin Franklin

RETENCION

I:
Idea fundamenta
g acidad de rete-
b fentabilidad de su empresa depende mas de su cap
eT Que de captar clientes.
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Imagine una muy peculiar variante del fitbol. Una en la cual el
arco rival es visible, pero el propio no. Ambos equipos enfrentados
Juegan bajo las mismas condiciones: ven el arco contrario, pero no
tienen noticias del suyo propio.

Al finalizar el partido, el periodista entrevista al director técnico de
uno de los equipos, el cual se encontraba exultante junto con sus
jugadores por los tres goles que su equipo habia marcado y por la
efectividad de la estrategia que habia propuesto para el encuentro.

El periodista, con gesto de extrafieza, le replica: «Pero sefior, su
€quipo acaba de perder. El €quipo rival anoté cuatro tantos».

Esta es una situacién absurda

: . que jamas esperariamos que ocurriese
en larealidad... Sin embargo,

en los negocios sucede todos los dias.

yen entre sus KPI indicadores d
que vendemos, pero no lo qug dejamos de vender.

Tal como demostro el profe'sor Frederich Reichheld (op.cit.) de la
Universidad de Harvard, mejoras de apenas un 5% en la capacidad
de retencion de clientes de una empresa pueden generar incrementos
dramaticos en los resultados, entre un 25% y un 100% segun el sector.
Denominé a esto el «efecto lealtad»!, y resultara facilmente verifi-
cable en su negocio. Como veremos, la rentabilidad de las empresas
depende més de su capacidad de retener que de captar clientes.

Cuando nuestra mirada esta centrada en los productos, toda esta
parte de la realidad se nos escapa por completo. Una vez mas, se
evidencia la importancia de «seguir la otra mano».

1. éCuanto le costara el abandono de
clientes este ano? Se sorprendera...

Al enfocarse en el fenémeno de las relaciones, introduciendo la va-
riable «tiempo» en su gestidn, una perspectiva totalmente diferente
emerge sobre su empresa.

Analicémoslo en el siguiente cuadro hipotético sobre la rentabilidad
de los clientes en el tiempo (mas adelante lo analizaremos con los
nimeros de su negocio). Vemos una primera barra negativa que co-
Iresponde al costo de captacién, del que ya hablamos‘antcnonnente.
Imaginemos que ese es el costo de captacion promedio dfe su empre-
§a; se incluyen en él no solo las inversiones de marketnpg, sino lo
Necesario para adquirir y comenzar la relacién con u.n.chcnte._ Esto
Puede incluir costos administrativos, operativos, andlisis del cliente,
estudio de riesgo, entre muchos otros.

Tal como viéramos en la Introduccién, podemos esperar que l‘f renta-
bilidad Vaya en aumento afio tras aiio. A medida quc pasa el.t{en1gl)0.
¢l cliente tenders a tener mas productos de su empresa y a U““Z?f °:
de forma mas intensa. De hecho, usted pucde compmbar,‘:s‘,0 ,aClo
Mente ordenando su cartera de clientes por antigiicdad. \emtgorr:és‘
e," Promedio, los clicntes tienden a ser mis rentables cuan

1e
™Mpo llevan con su empresa.
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Cuadro 11. Evolucién de la rentabilidad promedio
del cliente

UTILIDAD ANUAL
DEL CLIENTE

Costo de captacion

Fuente: elaboracién propia

¢ Por lo tanto, para la inmensa mayoria de las empresas pg passta con

que el cliente realice una compra; es necesario que permapezca du-
rante cierto tiempo para que sea una relacién rentable . Egiges 10 que
hace que la rentabilidad de las empresas dependa mas de sy < apaci-
dad de retener que de captar clientes.

Ahora veamos cémo calcular el costo del abandono ep sy e mpre-
sa. Para esto, comencemos analizando un caso real. Se trata <le una
empresa en el drea de la salud para la que hemos trabajado d wirante
varios afios.

| Esta empresa de servicios contaba con 110.000 clientes que abo» naban
una mensualidad, generando una facturacion anual de S5 millo mes de
ddlares. Por lo tanto, el ingreso anual medio por cliente es de 5O0 (.16-
lares. En 2011 tuvo una tasa de abandono del 13,6%, 1o que irmplica
que sus clientes permanecen en promedio algo més de seis afios. Vea
los recuadros «Cémo calcular la tasa de abandono de su empre=sa» y
«Cémo calcular la duracion de la relacion con sus clientes».

.
Como calcular la tasa de retencién de clientess

de su empresa

La tasa de retencién (o su inverso, la tasa de abando no)
€s un elemento critico para la rentabilidad de Su empresa,
Ya que determina el tiempo promedio que sus clﬂnentes eer-
Maneceran vy, por lo tanto, cuanto valor recibira de es ?os.
Recuerde que el valor vitalicio de sus clientes es prec 1sa-
mente el valor presente de los flujos de ingresos netos <ue
Sus clientes dejaran a lo largo del tiempo.

Para calcular la tasa de retencion debe tomar la carteraa de
clientes activos de su empresa en un determinad © mome= nto
Y establecer cuantos de esos mismos clientes permane celn
activos un afio después. Supongamos que al 1 de enero a_
€Mpresa tiene 1.000 clientes. Al 31 de diciembre permar?t?a
€en 800 de esos clientes y 200 se perdier'o_n‘ Paralelame vos'
la empresa crecié como fruto de la captacion de 300 nue
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clientes. Por lo tanto, actualmente tiene 1.100 clientes. Los
nuevos clientes no interesan para este analisis. Tomaremos
unicamente el porcentaje de los clientes iniciales que per-
manecieron. En este ejemplo, si bien la empresa tuvo un 10%
de incremento en el tamafo de su cartera, tuvo un 80% de
retencion y un 20% de pérdida de clientes.

Cuadro 12. Calculo de la tasa de retencién
(clientes retenidos sobre clientes totales en
un periodo de un ano, caso real)

1.000

Clicntes al Clicnlcs a
I de encro i
31 de diciembre

Fuente: elaboracign propia.

-

Como calcular la duracién de la relacion con
sus clientes

Ahora que hemos calculado la tasa de retgr}Clon, podelmo.i,
establecer la duracion promedio de la relacion con los ¢ ien
tes. Intuimos que cuanto mayor sea‘la tasa de retgncnorj
(0 menor la de abandono), mayor sera lg permanencia pro
medio de los clientes. Efectivamente, asi es.

Podemos estimar la duracién prorr\edlo que tienzrl\ l:c::
clientes a partir de la tasa de retencion y pérdida, media
la siguiente férmula.

% Retencion

Duracién = "% pérdida

Vemos que la duracién de la relacién es igual al p?':%n'
taje de retencion dividido entre el porcentaje de pér 8|O;
Volviendo al ejemplo anterior, habiamos estnmac}o un 5
de retencién anual, lo que supone un 20% de perdida. Por
lo tanto, 80% dividido entre 20% es igual a 4. En sintesis,
dados estos niveles de retencién anual, podemos eSt'r:_a"
que nuestros clientes estan permaneciendo, en promedio,
durante cuatro afios.

Vea que el resultado queda expresado sl BRoS daggsqus?
utilizamos porcentajes de retencion y peérdida an:" anton-
hubiéramos estimado retencion y pérdida mensua ,en pro-
ces esta férmula arrojaria la cantidad d'e meses'quferecuente
Medio los clientes permanecen. La practica; mas n empre-
©s la medicién anual, aunque hemos trabajado co

Sas que monitorean tasas mensuales de abandono.

de
Note Que las mejoras que usted logre en el po:‘cl‘:";ae],ema-
hetencion generaran impactos exponenciales el siguiente
Nencia de sus clientes, tal como se muestra en
Cuadrog,




Cuadro 13. Duracién de la relacién con los clientes en
funcion de la retencion

Duracién
8

707171737475 76 77 78 79 80 81 82 83 83 586 87 88 89 9091 92 93 94 95 96 97 98 99
Retencién %

Fuente: elaboracion propia.

]

Seguramente, si nos dij
abandono del 13,6%, no nos a

» es frecuente que las empresas tengan en-

tre un 25% y un 30% de abandono anual, segtin su rubro.

El primer paso consiste
laremos su valor vitalici
Una estimacion simple

€n averiguar cuj
00 life-time valy
podria ser:

nto vale un cliente. Calcu-
€, tal como lo vimos antes.

Fstimado o partir

Estimade 4 n. -
e 1a 1asa de ado

oo partir
C la divigig Seincluye un:
abandonos del VIsion de | Seancluye una
oA de acturacion (o, Por tasa de descuento
& A cantidag (o del 8%
clientes

921

. i

Vemos que el valor presente de los flujos de ingresos qturen Z: g;(;::ro
dio deja un cliente es de 2.000 délares. Nétese. que es ;00/ isando
cifras de facturacion. Dado que esta empresa tiene un '(o]iCio "
gen sobre facturacion, podemos afirmar que el valf)r vi as ci ,400
términos de la contribucion, que esperamos de un cliente e

dolares (20% de 2.000 délares).

i tanto en
Ahora que sabemos lo que valen los chentes. fie la e]m;l)reszs o en
términos de facturacién como de contribucién, calculem
esté costando el nivel actual de abandono.

Estimacién del costo de abandono de clientes (caso real)

\alor presents doe
los ujos perdidos
cada afio:

USS 299 millones

-~ T3.6% s0bre una
i cartera de 110.000

clientes:

14.960 bajas

Vemos que el 13,6% que no despertaba mayor inth(!ic?:ud Sp;(l)c;:((:)e'
una pérdida de ingresos cercana a los 30 millones de délare

Probablemente usted se pregunte por qué estamos cargz;ndgetfgi"‘i:s::
Pérdida en un afio, si en realidad dijimos que era e V? (-)reSta tasa de
en el plazo de mas de seis afios. La s s‘mpbier. los ingresos
abandono hace que este afio no solo dejemos de perci os de percibir
de los clientes que abandonan ahora, sino que dejamel and GHKETIOE,
también log ingresos de los clientes que abandon:clr(:j“ seis afios. Para
el anterjor al anterior y asi sucesivamente por mas de bandono se ha
efectos de esta estimacion suponemos que la tasa de aba

Mantenido estable en el tiempo.

anente y muchas
El fenémeno del abandono ocurre de forma perman Y

s 5

; o ue si bien su

Veces no detectada por la cmpresa. Es ‘m‘t(larcsafl‘l)c(‘) rqqué? En gran
efectos son enormes, no solemos percibirlos. ¢ - de

o % 2
i ; ilar a la fuer:
Medida Porque «siempre ha estado ahi». Es sim



94 |

gravedad: ejerce una influencia notable sobre nosotros, pero no nos
percatamos porque siempre «ha estado ahi». Simplemente nos cues-
ta imaginar un escenario sin gravedad.

Al mover nuestra atencién de los productos a las relaciones, co-
mienzan a revelarse oportunidades enormes con las que siempre
convivimos, pero que quizas no dimensionamos o no percibimos di-
rectamente. Le invito a analizar esto en sy negocio. Vea el recuadro
«Calcular el costo de abandono en su empresay.

s:l enorme impacto del abandono de clientes sobre la rentabilidad
e la empresa pue.de llevarnos a pensar que debemos eliminarlo por
completo. Es decir, que deberiamos apuntar a lograr una tasa de

0,
aban‘dono del 0%. Este es un error que hemos visto en numerosas
ocasiones.

Este objetivo con seguridad resulta

- ré contraproducente. En condi-
ciones normales, alcanzar up 0% 2

de abandono implica costos que

Debemos fij

S ﬁjamgs metas de retencion imi
tados. La situacién en la ma o aximi
de abandono admite claras

impacto en sy rentabilidad

YOr parte de | cen nuestros resul-
reducCionese as empresas es que su tasa
€0 un potencial enorme de

Ejercicio 6 de aplicacién a su empresa
Calcular el costo del abandono en su empresa

Aqui puede estimar cudnto le cuesta a su empresa su nivel
actual de abandono. Si no cuenta con informacion alguna
sobre su nivel de abandono, tome como duracion de la re-
lacién cuatro afos y no aplique una tasa de descuento de
los flujos. Esta es una regla practica que genera resultados
razonables, aunque no sustituye una medicién exacta.

Permanencia \ Ingreso N\ Valor promed:o

actual promedio anual promedio por chente

de un cliente: x por cliente
afos uss uss___
N
r Valor promedio '\ Cantidad de \ Costo del
por cliente clientes perdidos abandono
x por afo
uUs s

\ Uss

Una vez que haya completado este calculo, estime cuanto
descenderia el costo del abandono si lograra reducir un 1%
el porcentaje actual de abandonos. Esto le mostrara la sen-
sibilidad de sus resultados a la retencion.

2. Tipologia de comportamientos
de abandono

l‘!asta ahora hemos analizado el comportamiento de abarrdono como
S fuera un fendémeno binario: permanece o abandona. Sin embargo.
CXiste un espectro de situaciones posibles entre cstos dos extremos.

i?icsqe el punto de vista del comportamiento del cliente pode!
c Chtificar cuatro niveles en su permanencia con la empresa,
Ol . .
10 se mucstra en ¢l siguientc cuadro.

mos
tal
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Cuadro 14. Niveles de retencion de los clientes

Acciones de retancion: buscan ka permancacia del cliente

Construccion de lealtad: buscan aumentar las dimensiones de Ia relacién

Fuente: elaboracién propia.
Nivel 1. Abandono total

E;to ocurre toda vez que el cliente simplemente deja de comprar,
cierra su cuenta o cancela sy suscripcion. La relacién pasa a cero.

c;emplo‘un Plazo de inactividad de determj
Para calificar a ese cliente €omo inactivo

Nivel 2. Abandono parcial

El «aban i

o, cmp:ic(;r;op;z;c)la;l» ocurre cuando e] cliente no deja totalmente
2 > va parte de s ivi .

ejemplo, un médico q ienay Clividad a Ja Competencia. Por

ue com
laboratorio competidor o un cliI::tz;:a 3 e e Eenos e 1D
adqui :

o quiere algunog Insumos a otro

proveedor. En todos es
aso0s, el client o
ente a 1n o Stc s nte no ha ap -
pmresatcha pcr(ri?grcsa o'n.gma'l, pero si de Manera parciZ?dr(:Jnado X tmal_
O participaci6n de cliente o Share of , ueseraOeC)
customer :

Este segundo tj

. po de aband i
el primero. Sin ono ciertam

ent
embargo, muy Probablerme. . 2TeC¢ Menos grave que

mente gy CMmpresa hoy picrda

— opommidades de’ingresos por abandono parcial que por aban-
dono total. Esto es asi porque son relativamente pocos los clientes
que realizan abandono total; sin embargo, practicamente toda su car-
tera comparte sus compras con otrqs proveedores. Esto debe tenerse
muy presente en el momento det fijar objetivos y medir la efectivi-
dad de los programas de retencién. ;Cémo medira sus resultados?
¢Unicamente en base a la permanencia de los clientes o también se
buscara que mantengan su nivel de actividad actual con su empresa?

Nivel 3. Permanencia

Corresponde a los clientes que mantienen cierta constancia en la
actividad con su empresa. Son clientes que mantienen una frecuen-
cia de compra y facturacién estable. En estos casos, probablemente
nuestros esfuerzos se centraran en las acciones de venta cruzada y
en profundidad, asi como en las gestiones de relacionamiento que
promuevan la retencidn.

De todas maneras, la permanencia, por més que la tengamos, no pue-
de darse por garantizada. Es posible que en muchos casos tengamos
una retencién espuria. Esto es: clientes que permanecen por el sim-
ple hecho de no contar con opciones razonables. Si bien esto pl'Jede
o ser un problema en lo inmediato, sin duda es un riesgo hacia el
futuro en la medida en que surjan otras alternativas. La pregunta que
debemos hacernos es: ;cudl es el fundamento por el que nuestros
clientes permanecen con nosotros?

Nivel 4. Lealtad

Este es el nivel mas alto. Corresponde a los clientes que ademas

¢ un componente comportamental muy favorable (concentran la
Casi totalidad de su actividad con su empresa y tienen varios pro-
ductog con ella), tienen y dan a conocer una actitud favorable a
oSta. Se sienten identificados con la marca y la refieren ge manerij
®Spontanea. Sy marca es la primera opcidn, son prochvesEa ac;fgs
tar nuevog Productos y pagar un precio mayor por e.sta(-j rl‘ezltad
+350s, més que de retencién, podemos hablar de fidelidad 0

aC1a la marca,
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i ual es su
Volviendo a su empresa, es muy importante clompre.nclje(l; Z e
7 de abandono total, parcial, .
desafio central. ;Es un tcma. ’ L il
generar lealtad? Esta distincién es muy importante. Las e dirénglos
serdn diferentes asi como los indicadores con los que se me
resultados.

Por lo tanto, un primer paso absolutamente critico para el éxito C?
definir con exactitud qué es lo que pretendemos que logre la estratle?_
gia de retencién. No basta con enunciar «queremos retenef o fideli

zar a nuestros clientesy. Esto puede abarcar facetas muy diferentes.

’ i e s sea-
{Qué efectos buscamos sobre la cartera? ;Qué indicadores de
mos mejorar?

A continuacion vemos algunos posibles objetivos para su estrategia
de retencion.

1. Aumentar la permanencia de los clientes en e| tiempo (evitar o
reducir el abandono total).

2. Evitar o reducir e| abandono parcial.

3. Aumentar la participacion en Jos consumos del cliente (amplitud
o profundidad de |3 relacién).

4. Generar fidelidad actitudinal,

5. Generar informacién sobre hébitos y Patrones de consumo.

6. Generar ingresos directos,

Estos objetivos Pueden ser trabajados de forma complementaria.
churamcntc, [

b N Su cartera habry clientes ¢on los que debe traba-
Jar la permanencja mientras que con otr, 5 B

; ’ 0s debe evj ando
no parcial, tar el ab

Ejercicio 7 de aplicacién a su em.presafldenzado‘n
Definir los objetivos de su estrategia de fi

y iterio, los ob-
A continuacion, defina cudles son, segug s:dcé;:zeacién. vt
jeti fundamentales de su estratgglg e E e
Jetcli\;ozno determine cuéles son los mducadorez eresultados
:ie utiliz'ara' para medir el éxito en términos de

de negocio.

Objetivo: Indicadores:

»
»
»

3. Cémo fidelizar rentablemente a
Sus clientes

5 'da_
tintas modali
Hemos vimos cuanto cuesta el abandono y sus dis
des. Hablemos ahora de las soluciones.

- de encion es ren-
Ahora bien, no todo lo que se hace en nombf\ dco::‘ c[Txt:stan mas que
o o% De hecho, muchas acciones o ﬁdCh.za‘L.l esta en disciar una
¢l aumeng, de ingresos que generan. La CI‘:'\ L-1r esfuerzos aislados
“Strategia basada cn resultados y no cn realizs
¢ retencign,
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Para avanzar en este sentido en su empresa, le propongo la siguiente
hoja de ruta:

1. Comencemos por comprender algunos principios generales para
el logro de la retencién. Estos son cinco principios que deben”_IOS
mantener presentes en el momento de disefiar nuestra estrategia.

2. Trabajemos en la eliminacién de los factores de expulsion. Ana-

lizaremos aqui lo que en MarketingTech llamamos la «Ley de los
Dos Tercios.

3. Finalmente, nos enfocaremos en crear Factores de Retencion.
Aqui veremos los siete grandes tipos de estrategias de fidelizacion

que han venido desarrollando las empresas a lo largo de las ulti-
mas décadas.

Cuadro 15. Pasos

. Para el desarrollo de la estrategia
de retencion

SRR e 2 o iz,

Ley de los Dos Tercios !
j

ESIRATEG

A

]

Mix de Estrategias i
de Retencion }

stra atencign
i a
Yy evitar que cometamog algunog puntos ¢

! crro,
al fracaso de las acciones de ﬁdclizacir::,sl que fre

-

3.1 Cinco principios fundamentales para
la retencidn rentable de clientes:

e PRINCIPIO 1: En su empresa, TODO (in)fideliza.

TODO lo que su empresa hace tiene un impacto positivo o negati-
Vo sobre la permanencia de sus clientes. jIncluso mucho mas que
el que pueda tener su programa de fidelidad!

Por ejemplo, en una empresa que nos solicit§ un pla'n de ﬁdehza-
cién vimos que la modalidad de pago del servicio tenia un lmpacFo
de 3 a 1 sobre la propensién de los clientes a permanecer. Es decir,
habia formas de pago del servicio que generaban un tasa de apand?—
no tres veces mas baja que otras. Asi mismo, el barrio de resndensla
del cliente tenia un impacto de 10 a 1 (habia zonas con propension
a abandono diez veces mas alta). Algo similar vimos con la com-
binaci6n de productos que el cliente contrataba. Cfertos productos
generaban una permanencia mucho mayor de los clientes que otros.

Por lo tanto, antes de invertir en fidelizar, analice qué cosas de la.s
que la empresa YA ESTA HACIENDO pueden ayudar a reducir
Su porcentaje de abandono. Seguramente tenga un mayor retc:j‘ng
sobre inversion promover que sus clientes cambien su modalida
de pago o la combinacién de productos que compran, en compa-
racion con establecer un sistema de lealtad basado, por ejemplo,
€n premios.

PRINCIPIO 2: La fidelidad no puede explicarse ni manejarse
POr un wnico factor.

La Permanencia de un cliente, como todo .comportamnenéc.) hgﬁ:z
110, es compleja y nunca obedece a un tnico elemento. dl r;on <
pende de un solo elemento, tampoco puede ser gestionada on <
Manejo de una tnica variable. Es un reduccionismo supone aqser
Un mismo estimulo (por ejernplo, un sistema de puntos) vaya

atractijygo para los 300.000 clicntes.

:acién debe incluir una varie-
Por |o tanto, toda estrategia de fidelizacion debe l‘Z:h[lflSlO e bién
ad de estimulos y motivos por los que permanecer.
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implica que si nuestro competidor acaba de lanzar un sistema de
premiacion, nuestra empresa no tiene por qué hacer lo mismo.
Afortunadamente, son multiples las palancas de la retencién. Mas
adelante analizaremos cual es la combinacién de palancas mas ade-
cuada para su negocio.

Es importante recordar que la retencion de los clientes tiene dos
fg?etas: un elemento comportamental y uno actitudinal. Reten-
cion comportamental se refiere a la permanencia en el tiempo,
a la concentracion y a la frecuencia de las compras en la marca,
entre otros. La actitudinal refiere a Ia predisposicidn psicolégica a
permanecer, a recomendar e incluso a pagar mas por determinada
marca. Es lo que podemos asociar a] concepto de «fidelidad».

Natl;raémente, la retencion comportamental es 1a que genera un
resutiaco econémico, pero Ia actitudinal es |a que muchas veces

basicas de Ia empresa,

»Siempre es individual.
mpran, son |og indjvi

La retencién de una cartera de clicpyg
¢

duos Jog que lo hacen.
S ¢l resultado de miles

-

de decisiones individuales de seguir o de abandonar. Esto tiene
consecuencias MUY importantes para el diseiio de su estrategia
de retencion.

Primero, no todos los clientes tienen la misma propension a aban-
donar. Por lo tanto, sus acciones deberian estar principalmente
dirigidas a los clientes con mayor riesgo de abandono y no necesa-
riamente al conjunto de la cartera. Luego veremos cé6mo detc.mp-
nar el riesgo de abandono individual. No deberiamos desperdiciar
recursos en fidelizar clientes que no abandonaran.

Por otro lado, el valor es muy distinto de un cliente a otro. Nuestra
propensidn a invertir en la retencion de un cliente debe ser en fun-
cioén del valor (actual o potencial) de este. Los estimulos iguales
para toda la cartera tienen el riesgo de ser abusados por clientes
de bajo valor, que se aprovechan de esa ventaja pero no devuelven
valor a cambio. La segmentacion de las acciones es clave para
asegurar la rentabilidad. No deberiamos invertir en retener mas de
lo que el cliente vale.

Adicionalmente, en muchas ocasiones, €l problema no esté en la
retencion misma sino en la captacion. Resulta dificil fidelizar a
clientes que nunca debieron haber sido atraidos. Esto suele ocurrir
cuando los equipos de venta tienen incentivos por captacion sin
importar la permanencia del cliente. En ese caso tendremos mu-
chas malas ventas que conducirdn a abandonos tempranos. ;Ha
calculado el porcentaje de abandono de clientes para cada uno de
Sus vendedores? Suele ser sorprendente. No deberiamos captar
clientes que no deberian ser nuestros clientes.

PRINCIPIO 5: EI costo de obtener la lealtad debe ser menor
que el valor de esta.

Esta frase de Claes Fornell? sintctiza cabalmente un probl.ema que

Vemos con asiduidad. Frecuentemente se generan estrategias de g'
elizacién que no logran un incremento en la duraciony acl:xildr:jd €

los clientes, ta] que compense los costos de las acciones realizadas.

Por j ; demos partir del su-
mpo i6n, no pode 4
Portante que sea la retenc p do csta gencrard

PUesto de que todo lo que s¢ hace en nombre
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resultados positivos. Por lo tanto, debemos testear y mglc)illr los
efectos de las medidas que se tomen, siempre que sea factible.

Un error habitual ocurre en la seleccién de las medidas de éxito
de las estrategias de fidelizacion. Haber logrado que e} programa
tenga 50.000 tarjetas emitidas no es una medida de éxito. iEse es
un costo! La medida de éxito podria ser el aumento en la perma-
nencia o el incremento en las compras de ese grupo en relacién
con el resto de la cartera, por ejemplo.

Estos principios nos seran itiles y deben tenerse presente en el disefio
de las estrategias que veremos a continuacién.

4. Los dos pilares Para su estrategia
de retencién

Si buscamos que los clientes Permanezcan, lo primero que debemos
lograr es que no quieran irse. Es decir, eliminar aquellos factores que
generan insatisfaccion y conducen al abandong,

PILARES pg
RETENCION

4

Ley de tog Dos Tercios !
i

R}
Mixde Estrategias 3
de Retencign

5

Fuente: elaboracién propia

Aunque parezcan dos extremos de.un mismo coptmulo, (::111 ;eigi?
son dos fenémenos de naturaleza diferente. 'Por ejcmp;.o, egsjema
liente de un hotel: en caso de que falle, hara que eI c |entees] Lt
muy frustrado y quizas desee abapdonar esa opc;f)n Fa;ﬁcnmeme
Sin embargo, la amplia disponibilidad Qe agua ca |e? e inemente
genere preferencia frente a los competidores. Este lipo aerons s
suele denominarse «insatisfacton, ya que su pfe'senmalnc;la%n P
tisfaccion pero su ausencia produce insatlsfaccu?n: Suele lamirse <
también «factores higiénicos», los elementos minimos qu

cumplir para poder competir en un mercado.

Inversamente, el chocolate en la almohada P‘{ije a)fu;iar 2 Ee:ierr:’
deleite y preferencia. Su ausencia no generara msat(;s [a(i:tcz;:j)om. En
chazo. Este tipo de elemento suele defllomlnarse «de (; e
sintesis, los factores que generan expulsion y los que pro et
Cién son de naturaleza diferente y deben ser tratados por sepa -

Ahora bien, es muy importante tener presente que noes po:sﬂ::e?é
delizar a clientes que desean irse. Por lo tanto,'el pnn:erdgsarrolla-
evitar que los clientes quieran abandonar. Postenormendi raceiB)
Témos estrategias de fidelizacion (basadgs en factores e
que ayudaran a que nuestros clientes satisfechos nos pre

a las opciones competitivas.

remos con la
Veamos estos dos elementos en ese orden. Come;::nos c6mo ge-
eliminacion de los factores de expulsion y luego v
nerar factores de atraccidn.

5. Cémo eliminar los factores de
€Xpulsidn en su empresa: la Ley
de los Dos Tercios

ferencia por lo

; 5 una pre .
El Marketing, como disciplina, parece tener . s medidas

. ) hacia la

amativo sobre lo efectivo. Solcmos \ol.cal’ﬂofnc!‘l os visibles pero

Vistosag ¥ olvidamos frecuentemente agcnoncs tran muchas veces
Mas efectivag. Las medidas de fidclizacién mues
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este patrén. Recuerde: es mas eficiente eliminar los factoreg de
< . .
expulsion que generar factores de atraccion.

El problema se complejiza, ya que suele predominar una Pel'CePcién
distorsionada respecto a los motivos reales pqr l.os que !os clientes
deciden abandonar. Existc abundante evidencia internacional sobre
este fendmeno; podemos ilustrarlo con una encuesta que realizamog
hace algunos aiios a gerentes de marketing. Les preguntamos cuiles
entendian que eran las principales causas por las que sus clientes
abandonaban. Las mas mencionadas fueron «precio» y «no necesito
mas nuestro producto».

Cuadro 17. Encuesta a gerentes de marketing sobre los
motivos por los que sus clientes les abandonan

Motivos de abandono

|
13%
Problemas de proccso B
”' F‘.‘_so-/.
Prect F 33%
© a2 19%

1

Resultados del 6%
producto o sen o . 15%

Encootro algo mejor 13%
2 9%

No necesito mis

W (Cuil diria que cs la
pancipal razén por la que
sus clientes dejan de
comprar a su cmpresa?

W Cudl diria que fuc ¢l
principal motivo de
abandono a cs¢
proveedor?

22%

0%

Tota! respondentes: 97

100%

Fuente: elaboracién propia

B0 DA Y b v b bng v 1s

)

A los seres humanos nos resulta reconfortante poner la causa de
nuestros problemas fuera de nosotros, de hecho, cuanto mas lejos
mejor. Eso también ocurre en las empresas: solemos atribuir a cau-
sas externas (como precios, competencia, «no necesita mas») los
motivos de abandono. En realidad, este fenémeno se da fundamen-
talmente por causas internas (principalmente calidad del servicio).

Por lo tanto, un primer paso en la eliminacion de los factores de expul-
sién sera investigar sus verdaderas causas. En este sentido debemos
ser cautos con las estadisticas que se generan internamente cuando se
solicita a los clientes los motivos por los que piden su baja. La expe-
riencia muestra que estos datos suelen ser muy poco confiables.

Luego de haber hecho un gran niimero de estudios sobre motivos de
abandono para distintas empresas y en diferentes mercados, hemos
detectado ciertos patrones que claramente se repiten. En Marketing-
Tech denominamos a esto «La Ley de los Dos Tercios».

Cuadro 18. La Ley de los Dos Tercios

™

1
¥

INTERACCION
PERSONAL
. =3
. =9

e
5
=
3]
<

COMPETENCIA  INSATISFACCION

ELEMENTOS
FUNCIONALFS

Fuente: elaboracién propia
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La Ley de los Dos Tercios dice lo siguiente:

e Cuando analizamos los motivos por los que los clientes abando.
nan, vemos que un tercio se debe a acciones de la competenci,
mientras que dos tercios obedecen a insatisfaccidn con el provee.-
dor actual.

e Cuando analizamos las causas de tal insatisfaccion, encontramos
que un tercio de los casos se explica por temas de producto y pre-
cio, y dos tercios son por problemas de la experiencia. Es decir,
no es QUE ofrece la empresa o CUANTO cobra, sino COMO
lo brinda. En la encuesta que recientemente realizamos a consu-
midores de América Latina vimos que el COMO explica el 60%
de los casos de insatisfaccién, mientras que el QUE el 34% y el
CUANTO tan solo el 6%.

* Esto, a su vez, conduce a preguntarnos cuales son los motivos
de fallas en la experiencia del cliente. Alli vemos que un tercio
se refiere a «elementos funcionales», es decir, el local, el equi-
p.arr?iento, las esperas, la comodidad, accesibilidad, materiales y
similares. Pero dos tercios de la satisfaccion o insatisfaccion con
la experiencia se explican por la interaccion personal.

Nz.aturalr'neme, eso nos lleva a preguntarnos qué es lo que el pi-
blico mas pondera en la interaccién con el personal de contacto.

(’,Q'u'e) mueve realmente la satisfaccién con el personal de aten-
€ion? Vemos que un tercio de las ev

temas de aptitud, es decir, conocimi

de €rrores y l l] i
sim ares. DOS terCl S d l
] (o} € los casos se Ieﬁe
temas de ac“tud.

Es interesante notar que solemos

. . prestar at 16 : :
parte inferior de cada columna, e encion e invertir en la

decir, en
* la competencia,

e clquéy el precio,
® Jos elementos funcionales,

* las aptitudes de su persona|.

)
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Cuando en realidad, el fenémeno de la retencion se juega principal-
mente en la parte superior, es decir, en

la insatisfaccién de los clientes,
la experiencia del cliente,
la interaccién personal,

la actitud del servicio.

Este sesgo tiene su explicacion: los elementos de la parte inferior de
cada columna son mds visibles y cuantificables que los de la parte
superior. Son mas evidentes. En los negocios necesitamos sustentar
nuestras inversiones; es mas facil hacerlo cuando contamos con ele-
mentos medibles y observables.

La Ley de los Dos Tercios busca orientar su mirada a la parte supe-
rior de cada columna, es decir:

® Sus clientes no abandonan tanto por acciones de la competencia,

sino por fallas en su empresa. Esto, que a ninguno de nosotros
nos agrada oir, en realidad es una buena noticia ya que pone el
problema en un lugar sobre el que podemos actuar efectlvam'ente.
Recuerde: mas que preocuparnos por la competencia, ocupémo-
nos de la incompetencia.

La experiencia de sus clientes ya no es algo cosmético o un nice
{0 have. Es la mayor puerta de salida de clientes en la acl}lahdad.
Recuerde: es mas facil y barato cerrar la puerta de salida. que
ampliar la de entrada.

ienci lien-
Su gente es el factor mas importante en la experiencia ge Il](:: Z -
tes. La calidad de la escenografia poco puede hacer fre
mala actuacion.

fe " seneracion de

Mis Importante, incluso que saber, cs querer. Labgf la (Smisfac-

€s€0 y actitud de servicio ticne mds impacto s?_qnqct‘itu d es un
€i6n que los elementos de conocimicnto téenico. L
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ual. Nuestro trabajo €s generar una cultur -
os correctas cn todos quienes forman parge &
de: por este motivo, hoy marketing necesi
mas de lo que recursos humanos necesita ;

fenomeno individ
despierte las actitud
la empresa. Recuer
a recursos humanos,

marketing.

No podemos afirmar que €n todas las sit_uaciones IPS 405 tercios
mencionados vayan a cumplirse con exactitud. Es mas bien una re.
ola general que podemos utilizar a falta de informacion mas e
cifica. Sin embargo, la experiencia en investigacion de satisfaccign
<n diversos mercados nos muestra que esto tiende a verificarse en |3
prctica.

Le sugiero utilizar La Ley de los Dos Tercios en si ermpeesa como
unt guia para detectar los verdaderos factores de expe’sidn. Eila
ofae una hoja de ruta que conduce a las areas ep Las gue segu-
TEmenie estd escondida la mayor parte de las mooedas Ge las que
hudizhames en la Introduccion.

Ahora que vimos La Ley de los Dos Tercios. poads usaria mn
Jnemar las mejoras en su empresa. Vea el ejercics ixcacion de
e SISTCICI0 « A DiXcacion
Lz L&y de los Dos Terciosy.

Ejercicio 8 de 5

. Plicacién
Aplicacion de la A su empresa

Ley de los Dos Tercios

Ahora que

cen a| abanzoo':]c(’)c";, la cadena de determinantes que condu-

actuar sobye los r:n.'Ste las acciones que puede realizar pard

13 EXPERIENC)A 1 oS- 88 decir, sobre la INSATISFACCIOM
13 INTERACCION y la ACTITUD.

Insatisfacclén

Acciones

Acciones

Acciones

Acciones

Cémo

Qué y precio

Interacclén

Actitud

m
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6. Como generar factores de retencién

en su empresa

Una vez que tenemos los factores de expulsion razonablerp’ente bajo
control, podemos concentrarnos en los factores de rc?tencmn, es de-
cir, en desarrollar los elementos que hagan que sus clientes prefieran
permanecer en su empresa.

Es posible lograrlo de muy diversas maneras. De hecho, las empre-
sas han venido desarrollando diferentes estrategias a lo largo de las
ultimas décadas con el objetivo de mejorar su retencion de clientes.

A continuacién encontrara una clasificacién que realizamos sobre
los grandes tipos de estrategias de retencion. Esta clasificacion per-
mite tener una vision sintetizadora sobre la diversidad de opciones

desarrolladas hasta el momento y disponibles para su empresa.

Cuadro 19. Alternativas de estrategias de retencién

CSTRATEGIAS
DE RETENCIO

Estrategias f
Utilitarias L3

. Deteccién z
de Sedales & g

3. Gestién de i
Satisfaccién »

~

4. Incremento
de Amplitud E

5. Planes de %
Relacionamientd" ©

6. Desarrollo B
de Adhesitn m

7. Comunidades
de Clientes ﬁ

Fuente: elaboracién propia

Fundamento d
. &

Buscan que al dliente Ie comenga
permanccer. Exemplo. sistemas de
Funion. descuenios, beve fcon.

Dawado en 1s predicuion de que clicraes
sbendonaran Se bogra ol enalizar el

TG TN

T T

Lf_ Claves del Exito

Asociar incentivos  un esfucem
ineremontal por parte del cliente Evitar
peemiar 1a fidelidad que ya se ticve.

D itidded de i

el
cliente. Eremplo’ madclos de churm

|4 utifacoon genera retencion. L
(m3)oe pane de bos abandonos no son
PR BTN CaMPCUti a1 s per
10313160 Con €f pros cevor acnus
12 proyeneon & abundonar ey

Lavenaments proporcional ol anudsd
e sevvicios / producios untrasados

{emeracibe de \inculo con el chemse. N
Pesarrollo de fidelidad nal como
Femerador de lealtad <omportamenta)

(remeraciln de vinculo con clemens
o3

frascendemics que inducen Iy Aesidn

48 Al de componentes wilitargn.

Desarrolio de una ¢cmnunidad
Chemcs L

transaccional.

Medit umpecto real de satisfaccion en
Propensidn a continuar. Identificar
dererminantes clave de salisfoccién.
Incrementas cantided de products pur
cliente.

Relevancia en los contenidos de la
relacion. Discfar adevusdamente
Obictivos de Ia relaciin

Disponibilidad de clememon que
PeTmitan dicha adhesion, Pueden ser
cultnales. étnicos, simbodlicon. entre
ouos.

Relevanc s de dicha comunidad y sus
ctividades pars los clicnies.

e

6.1 Estrategias utilitarias

Estas estrategia_s se fundamentan en una ‘i'dea simple: si queremos
que nuestros clientes permanezcan, Pfenjlemo.slcs por hacerlo. Ha-
gamos que les convenga quedarse. Podria decirse que estas estrate-
gias buscan la ﬁdelldaq no mediante la generacion de una conyiccién
profunda, sino por el mterés. Buscan generar una utlhdaq dlrec}a a
los clientes mediante premios, puntos, descuentos y otros incentivos
utilitarios que les motive a permanecer.

Dentro de esta categoria encontramos los sistemas de millajes, ini-
cialmente empleados por aerolineas y hoy disponibles en practica-
mente todos los rubros. Actualmente los vemos en supermercados,
tarjetas de crédito, hoteles, empresas de alquiler de autos, restauran-
tes, entre muchos otros. Se les denomina de distintas formas: progra-
mas de lealtad, de puntos, millas o de frecuencia, entre otros.

Estos sistemas fueron extremadamente exitosos en la década de los
80, cuando se introdujeron de forma masiva. Claram'ente gcpgmban
una ventaja competitiva a las empresas que los tenian. quzas.por
ser el primer sistema de puntos moderno, AAdvantage, de Arpencan
Airlines, lanzado en 1981, es reconocido como uno de los més efec-
tivos y el pionero al cual todas las empresas deseaban imitar.

Posteriormente, estos sistemas fueron victimas de su propio éxito. Las
empresas que no tenian un programa de este tipo se apresum;gn :nl;nl
Plementarlo dada su evidente eficacia. ¢El resu!tado? Hoy en Ia’-stema
8unos rubros, practicamente todos los competidores tneffllrzlricsilador

’ A l c ’
de puntos, transformandose mas en un costo que en un

sus
evi-
e de

La pregunta es: actualmente, glos consumidores concer'\)tt[‘«‘i:
“Ompras con determinado proveedor por acumular puntos: 4

®ncia mundial es cada vez mas concluyente sobre el desgas
©stos programas.

Para medir la eficacia actual de los sistemas de puntos. e'.lﬁfﬁé‘?;
tingTech investigamos la tenencia y uso por parte d¢ c?nsc\,idcncia
=N varios paises. Los resultados son congruentes C%n r‘or parte de
Iternacional existente: encontramos una alta adOPC". f‘ P o8
a familias, pero con cuestionable efectividad. Por gjemplo-
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e Los consumidores que participan en programas de fidelizacion
lo mencionan entre los motivos por los que ehgoen 3 SUS provee.
dores. En ¢l caso de supermercados, solo un 3,6% leq elegir upy
tienda por acumular alli puntos. En el caso de los shopgmg Centers,
este porcentaje bajo a 1,4%. En general, no es que el cliente concy.
ma a una tienda porque alli acumula puntos, sino todo lo contrario;
acumula puntos porque prevé continuar yendo (por cercania u otros
factores). Es decir, en muchos casos, las empresas estan pagando
por una fidelidad que ya tienen por otros motivos. LRpcuerda lo que
deciamos acerca de que en su empresa todo (in)fideliza?

* Un gran porcentaje (47% en supermercados y 50% en tarjetas de
crédito) participa de mas de un sistema dentro de la misma categoria,
En una investigacion en supermercados, detectamos que el 31% de
los participantes lo hacia en dos programas y el 12% en tres. Llama-
mos a este fendmeno «fidelidad multiple», lo cual parece un contra-
sentido: los clientes son fieles a varias empresas al mismo tiempo.

Cuadro 20. El fenémeno de la «fidelidad multiple» en
supermercados

SUPERPOSICION EN PERTENENCIA
A SISTEMAS DE FIDELIZACION

F i Supcrmercadc; AV o :’q
N ]
4

25 1

i

12 9

Supermercado B

|l d

! Supermercado C ;
1

fa. . |

) Porf:cnlajcs sobre total de
tarjctahabicntes de og tres progra
Representacién de dreas con cs%nlamas
aproximada

. — |

i
(17
‘ 10
i

Fuente: MarketingTech, 2012.

-

o Pero quizas el dato més elocuente lo obtuvimos cuando pregunta-
mos: «;Por juntar puntos en la empresa X, busca usted concentrar
sus compras ahi, o (:'ompra enel luga'r que mas le conviene en cada
oportunidad?». Alli, .la gran mayoria de los usuarios de los pro-
gramas afirmé que si bien participa en estos programas, compra
donde mas le conviene en cada caso.

Cuadro 21. Los consumidores no son mas fieles al
participar en un sistema de fidelidad por premios

(Busca concentrar sus consumos en la empresa con la que acumula puntos?

Programas en supermercados
Programas en tarjetas de crédito

Programas en shopping centers

40%

0% 20%
B NO

Fuente: MarketingTech, 2012.

En la encuesta a consumidores de América Latina tan solo un ’27%
de los que acumulan puntos con alguna tarjeta de crédito declaro que
busca concentrar sus compras en esta. El resto, simplemente compra
conla que mas le conviene en cada ocasion.

, . ; n fieles
En sintesis, 1o que observamos es que los consumidores 0

. ese s tarjetas
alog Sistemas de fidelidad (siempre recuerdan pmwm:\1slluc\'cax? Las
€ Puntos), pero no son ficles a las empresas que los pn~)¢_~csari:m\t‘f‘te
Marcag Premian por la fidelidad, pero los clicntes no ne
Aestan brindando.,

1S
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Al problema de la efectividad desgastada de estos sistemas debe
agregarse el alto costo de los mismos. Las empresas que los promye.
ven destinan entre el 2% y el 3% de su facturacién solo a premiog,
a lo que deben agregarse los también altos costos de administracign
y promocion.

Finalmente, un problema inherente a este tipo de programas es gy
inercia: son muy dificiles de descontinuar, incluso si no estan siendo
rentables.

Puede suceder que su empresa ya cuente con un sistema de tipo uti-
litario o por distintos motivos entienda necesario implementarlo. En
ese caso, vale la pena ver qué puede ofrecerle la experiencia inter-
nacional en la materia para incrementar la efectividad de esta herra-
mienta. Para ello, le presentamos un resumen en el recuadro «Diez
puntos para su sistema de puntosy.

También es importante mencionar que en la actualidad los sistemas
de puntos se estan reconvirtiendo. Las empresas los estan utilizan-
do como fuentes de informacion muy detallada de los consumos de
sus clientes, y como base para implementar otros mecanismos mas

eficientes de fidelizacioén, como los planes de relacionamiento que
veremos mas adelante.

Diez puntos para sy sistema de puntos

N

I

El sistema de premios C'Jebe, de alguna forma, prever el
problema de Io_s free riders: aquellos clientes que solo
usan los beneficios pero no concentran o incrementan su
actividad con la empresa.

Debe evitarse premiar por la fidelidad que ya se tiene. E|

incentivo debe estar asociado al incremento en la activi-
dad o mayor compromiso de permanencia.

El sistema debe ofrecer premios proporcionalmente ma-
yores a medida que se solicita mayor esfuerzo a los clien-
tes. La estructura de los premios debe ser exponencial y
no lineal.

Debe haber premios aspiracionales, es decir, que si bien
su logro implica un esfuerzo de mucho tiempo, suponen
una recompensa muy importante.

6. En el extremo opuesto al punto anterior, pero quizas ain

~

(o]

©

mas importante, debe ofrecerse un sistema de premios
que permita obtener algo (aunque sea minimo) a aque-
llos que han juntado pocos puntos. Deben obtenerge
gratificaciones de forma rapida. Los sistemas que mas
tasa de uso tienen son aguellos que ofrecen puntos por
el solo hecho de suscribirse a ellos.

Debe ofrecerse diferentes niveles del programa, tales
como bronce, plata y oro o similares. Esto no solo supc;ne
un incentivo adicional a la acumulacién, sino que muchas
veces representa de por si un simbolo de estatus.

- Los premios deben ser lo mas tangible posible. Los pr:;
mios del estilo «20% de descuento en su proxima Cofmptli’vo
Y similares son menos efectivos. Los premios en efec
SOn menos atractivos que los premios materiales.

+ Los premios que son obtenidos mediante Unn:cce%r;?ig?x.
Cion de puntos y dinero han demostrado gra tiene que sa-

De esta forma, el consumidor siente que no emio y, @ Su

Crificar todos sus puntos para acceder ol

Vez, reduce los costos para la empresa.

nz



ns |

10. Debe considerarse la vida util de los puntos generados
Desde la perspectiva del atractivo del programa y de su§
costos de administracion, parece mejor que los Puntos
no tengan fecha de vencimiento. Sin embargo, los pyn-
tos acumulados y no canjeados comienzan a generar
un importante pasivo en el balance de la empresa. Esto
debe preverse de alguna manera. Por ello es frecuente
que se establezcan plazos de caducidad de los puntos
no usados.

6.2 Estrategias basadas en modelos
predictivos

Claramente, no todos los clientes tienen la misma probabilidad de
abandono. Al ser asi, (ho deberiamos concentrar nuestros escasos
recursos en aquellos clientes con mayor riesgo de abandono? De
esta forma se evita el error de pagar por la fidelidad que ya tenemos.

Lc? Zlawt:) est entonces en identificar aquellos clientes con mas ries-
getecct:blizd)(’) na?':f Y patrones de comportamiento muy facilmente
ejemplo, tads ves ance de Practlcamentc cualquier empresa. Por
significativa, o cuar?du e e e reduce su facturacién de forma
debajo de determi 0 su frecuencia de compras (recencia) cae por

rminado umbral, puede ser una sefial de peligro en la
ontar con un listado periédico de esos clientes
Yy €condmicas acciones preventivas.

futuros. Asi, la empresa puede'identiﬁcar en su base de datos cuales
de sus clientes presentan los sintomas de quienes finalmente termi-
nan abandonando. Al identificarlos, es posible concentrar los recur-
sos de fidelizacion alli donde son mas necesarios.

Por ejemplo, una empresa de telefonia mévil detecta que aquellos
clientes cuyo numero mas marcado ahora migré a un competidor
son altamente propensos a migrar también a dicho proveedor. Esta-
blecido este patron, toda vez que un cliente se vaya debera realizar
acciones de fidelizacion sobre aquellos que mas le llaman.

Recientemente desarrollamos perfiles de prediccion de abandono
para una empresa con clientes en diversos paises. Posteriormente,
disefiamos la relacion de esta con sus clientes. Dada la alta tasa de
abandono, el primer paso de la relacién consistia en una accién
de contacto que permitiera perfilar al nuevo cliente con base en su
riesgo de abandono a partir de algunas preguntas clave. De esa ma-
nera se establecian dos tipos de relaciones; en una de ellas se enfati-
zaban mucho mas los elementos de retencion.

Una caracteristica interesante de los modelos predictivos es que las
variables que mejor anticipan el comportamiento futuro (por ejem-
plo, el de abandono) se refieren al comportamiento pasado y no a
las caracteristicas de la persona. Por lo tanto, aunque su empresa no
Cuente con datos demograficos muy actualizados, seguramente po-
dré desarrollar modelos con buena capacidad de prediccion.

Estos modelos son una de las herramientas més potentes para el i“'
Cremento del retorno sobre inversién de las acciones de fidelizacion.
¥a que permiten concentrar los recursos en aquel pequefio grupo de
clientes sobre los que es necesario aplicarlos.

6.3 Estrategias basadas en gestion
de satisfaccion

L? Ley de los Dos Tercios nos muestra que la ma.yorApaﬂe de los
clientes no abandona por acciones de la competencia. Sino porinia-
tisfaccion con el proveedor actual. Parcce 16gico. entonces, gestio
far el componente satisfaccion si descamos retenerlos.

n9
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El vinculo entre satisfaccién y permanencia es perfectamente intyit;-
vo y estd ampliamente documentado. De hecho, 19 hemos comproba-
do una y otra vez al medir la propension de los Fllent§§ a permanecer
en una empresa en funcién de su grado de satisfaccion. La relacion
entre ambas variables es marcada.

De todas maneras, encontramos dos desafios clave en la gestion de
satisfaccion:

1. determinar el nivel 6ptimo de satisfaccion e
2. identificar los verdaderos determinantes de esta.

El primer desafio es determinar cul es el nivel optimo de satisfac-
cién. Hay un punto a partir del cual los incrementos en satisfaccién
no generan un crecimiento relevante en la propension de los clientes
a permanecer 0 comprar mas en una empresa. Esto debe ser determi-
nado caso por caso.

Vemos con frecuencia que las empresas entienden la satisfaccién
€Omo un asunto de «maximizacién» (debemos aumentar la satisfac-
cion cuanto sea posible). La idea de «siempre superar las expecta-
tivas de los clientes» o de «deleitar al cliente» va en esa linea. En
realidad, la satisfaccion deberia verse €omo un asunto de optimiza-
cion: deberia llevarse la satisfaccién hasta su nivel 6ptimo, mas alla
del cual no tendra retornos positivos.

muy satisfechos con la empre-
medio cn un 20,

22 variacién de la facturacién segun niveles

Cuadro de satisfaccion (caso real)

iniciales
Variacién en la facturacién (%)
Segun niveles iniciales de satisfaccion

+23% +4%

20%

16%

7%
BAJA MEDIA ALTA
1-6 7-8 9-10

Nivel de satisfaccion un afio antes

Fuente: elaboracién propia

Podemos observar que la diferencia en actividad entre los Clcllem;‘f/diel
satisfaccién baja y media fue de 23 puntos porcer?tuales (t 'eﬁ;cc ioén
*+16%), mientras que la distancia entre quienes tuvxerondsa Ilsaro que
Media y alta es de apenas 4 puntos. En este caso, que alc‘n\-ersa)
Pasar clientes del nivel de satisfaccion bajo al medio (02 la ;» lle-
tiene yp gran impacto de negocio, mientras queé «deleitar] Oode)ra o
varlos al nive] alto de satisfaccién tiene un impacto ml”y ZZiio 5
diciOnalmente, el costo de pasar clientes de un el

alto es mycho mayor que pasarlos del bajo al medid

; por €50 €N
Naturalmente, este patr6n variaré de una empresa a otral.:ér‘;(l)i e
Su *Mpresa debe estimarse como forma de dclcmuna‘r : cién variard,
Salisfaccion, El impacto de la satisfaccion sobre L is)
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entre otras cosas, segun la naturaleza del vinculo con el cliente. En
aquellas categorias mas «transaccionales» es facil para los clientes
cambiar de proveedor y, por lo tanto, la satisfaccion es un elemento
critico para la permanencia.

Por otra parte, en otros rubros como servicios médicos, television
por cable y seguros, el cambio entre proveedores no es tan facil. En
estos casos, la permanencia no estara tan claramente asociada con la
satisfaccion.

En la encuesta a consumidores de América Latina pudimos compro-
bar este fendmeno con claridad: mientras que tan solo un 11% de
los clientes se manifesté insatisfecho con su restaurante habitual, un
45% se declar6 insatisfecho con su empresa de telefonia mévil. No
es que los restaurantes generen menos clientes insatisfechos; solo
que en ese rubro los insatisfechos abandonan rapidamente y dejan de
figurar en las mediciones de satisfaccion. Por su parte, los clientes
de telefonia mévil suelen tener contratos que dificultan su abandono.

Clgramcnte, hay rubros en los que la retencién es mas «elastica a la
satisfaccion» que otros.

El segundo desafio en la gestion de satisfaccién consiste en iden-
tificar los verdaderos determinantes de esta. Es decir, si queremos

incrementar la satisfaccion de los clientes, debemos identificar
cuéles son sus verdaderos determinantes.

Para esto existen diversas metodologias y técnicas estadisticas que
exceden el alcance de este libro, tales como el key driver analysis,
ba.sado en modelos estadisticos de regresién. (Para un buen trata-
miento de este tema puede consultar: Linking Customer and Em-
ployee Satisfaction to the Bottom Line, Allen, Dereck R. y Morris
Wilbum, ASQ Quality Press, 2002), ' Y

lf;lct;r:’r;azllmrsn'te cuando una empresa realiza mediciones de satisfaccién,
it ejorar aquellos aspectos en los que resulta mal calificada-

La clave no €8 unicamente c!etectar qué aspecto «esta'.bajo» sino, fun-
dai entalmente, detefztar qué elementos tienen mayor impacto sobre la
Propensién de sus clientes a permanecer. }?or lo tanto, lo relevante de
la satisfaCCi()“ no son sus niveles sino sus impactos.

Con las mediciones de satisfac.c'ién ocurre un fenémeng muy peculiar
en lo que concierne a la relacion con los clientes. Existe abundante
evidencia empirica que demuestra que aquellos clientes (aleatoria-
mente seleccionados) a los que se les contacta para indagar sobre su
satisfaccion tienen mayor propension a permanecer en la empresa.

La medicién de satisfaccion, ademads de ser un acto de investigacion,
actia como un gesto de comunicacién hacia el cliente. Al contactar-
lo de manera adecuada, la empresa estd demostrando que se preocu-
pa verdaderamente por su satisfaccion. El acto de medicion afec.ta a
aquello que estamos midiendo. Es como si tomarnos la fiebre tuviera
el cfecto de reducirla. Por eso, es recomendable que las mediciones
se realicen sobre muestras lo mas grande posible, mas allé de las
necesidades estadisticas de muestreo.

6.4 Estrategias basadas en la amplitud
de la relacién

Enel capitulo anterior mostramos cémo al incrementarse una de las
dimensiones de la relacién, las otras dos tienden a aumentar. Pues
bien, si queremos incrementar la dimensién retencion, seguramente
Podremos lograrlo si incrementamos la amplitud.

Efectivamente, a nivel mundial, la evidencia muestra que al incre-

Mentarse la cantidad de productos que los clientes tienen con l:{)aa

de‘en’ninada empresa, més tiempo tenderan a permanccer en ella.
St se ha verificado tanto en contextos B2B como B2C.

os en Estados Unidos.

a su banco durante el
a can-
o cla-

Veamog este ejemplo de los clientes bancari

prainF:rObztbilidad de que un cliente abandone 2 e por

tid °r afio de relacién est4 en gran mcdfda fi'cum d:mos e
ad de Productos que tenga con su institucion. Pode

fame :
Ne en el siguiente cuadro.

123



124 |

Cuadro 23. Probabilidad de pérdida de un cliente
bancario en el primer afio de relacién, segun la
cantidad de productos que tenga

Porcentaje

2 0.
S 2
4 5

Cantidad de productos

Fuente: adaptado de Bank Marketing Association

Lv;hen.tras que el 50% d.e los clientes monoproducto abandona en

co:rclir::;:r anodde relacion, solo lo hace un 0,5% de los clientes

con ein €<:)np]ro uctos. Es claro que es posible lograr una reduccion

o apprgpensnon a abandonar, tan solo con aumentar la
roductos i i $ si

que el cliente tiene. ;Qué sistema de re-

tencioén puede tener i
este impacto en la r - o
Probablemente ninguno. educcion del abandono?

Asimismo, no solo la cantidad sino el t
de tcner.un impacto muy significativo
Esto altimo debe anali
discutimos los efectos
relacion con el cliente?

1po de producto ofrecido pue-
zarse para cad en la permanencia del cliente.
de | a empresa. ;Recuerda cuando

0s productos a Io largo del sendero de

Pero h :
70 hay olro dato muy Importante. A diferencia de todas las de-

mas estrategi 3
sino que cglas fie retencion, la amplitud no representa un costo
que Ja ve%nncra ingresos directos a gy empresa. Pode firmar
a cru; i . . mos a
e, ruzada incrementa sys ingreso

us ingresos futuros. § actuales y asegura

El indicador de cantidad de productos por cliente es absolutamente
clave en l2 gestion de toda cartera. Deberia ser un indicador clave
ivel de la empresa en su conjunto, de cada una de sus

de gestion a@ NIVEL 7
oficinas y de sus ejecutivos de cuenta o vendedores.

6.5 Planes de relacionamiento

Este es una de las estrategias con mayor crecimiento de los ultimos
arios. A diferencia de los mecanismos utilitarios que basaban la re-
tencion en beneficios econémicos, las estrategias de relacionamiento
buscan desarrollar un vinculo de contenido con el cliente. Mas que
un lazo de conveniencia es un vinculo emocional.

Para la efectividad de estas estrategias, la relevancia es clave. A
pocas personas les gusta escuchar a alguien que solo habla de si
mismo, ;verdad? Lo mismo ocurre en la relacion cliente-empresa.
Se trata de encontrar aquellos contenidos que sean de interés para
los clientes.

Un excelente ejemplo de esto lo ofrece la cadena britanica de su-
P({nnercados Tesco. La empresa genero un programa de relaciona-
miento con distintos contenidos segmentados para sus diferentes
plblicos. Para quienes desean bajar de peso, Tesco envia semanal-
mente recetas adecuadas a los gustos individuales de cada cliente.
De_ hecho, las dietas Tesco tienen una excelente tasa de éxito entre
Quienes las practican, al grado que la empresa ha comenzado a co-
brar por éstas. De esta manera, Tesco no habla de si misma sino de

algo que es relevante para el cliente. La atencién esta garantizada.

T s v sgmerscan iy 6

ol }?UE mas de 15 millones de clientes Fegnst.radOS- Aca cz el

idep; a la_"ie lo que le interesa. Lo significativo de cst(j ‘q o
Nlificacion de intereses se basa en analizar los patrones de comp

(J cada cliente.

frecucntes aborden

Cuap, ajero re
do un ue iajeros mejo
a aerol{ ite que sus VIa)eros j
nea permite ) {en a sus mejores

Ntes e 5 3 . .
avién, o cuando las tiendas minoristas perm!
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clientes entrar en un horario especial los dias de descuentos, el valor
material del gesto cs practicamente nulo; sin embargo, el valor sim-
bolico es muy relevante. Es un gesto de aprecio y reconocimiento.

Normalmente, los planes de relacionamiento incluyen:

¢ Contenidos relevantes. Un aspecto central en el disefio de estos
planes es de qué vamos a hablar, cual va a ser el contenido de esta
relacion y su relevancia para el cliente.

Componentes afectivos. Comunicaciones no comerciales que

buscan promover la adhesién afectiva. Suele usarse la expresion
love bombs para estos gestos.

Beneficios. Mas alla del valor econdémico de estos, son una ma-
nera de mostrar la exclusividad y la pertenencia. En particular, se
valora el acceso a cosas que no se pueden comprar, como ofrecer
contacto con un artista luego del concierto para los clientes o la
posibilidad de acceder a una edicién limitada de un producto.

Es fundameptal que estos tres componentes actien de forma consis-
tente entre si y a lo largo del tiempo. El programa de relacionamiento

debe tener un leitmotiv, es decir, un tema central que le dé sentido.
Un tono y un estilo que perdure.

gomo mencnqnéramos, .rr.luchas €mpresas estan transformando sus
esgastados Sistemas utilitarios (de frecuencia o puntos) en progra-
mas de relacionamiento. Los sistemas de puntos pueden brindar muy

buena informacidn sobrfa el valor de cada cliente Yy sus preferencias
de consumo. Esto permite estable

el relacionamiento con cada clien
caciones y ofertas,

CCr cuénto invertira la empresa en
te y los contenidos de sus comuni-

La d:qumbilidad de informacién transacciona permite re-
sa df:ﬁmr o0 qué clientes desea relacionarse (en func': s: eimplor
de dichos clientes y sus objetivos €Omo empresa) y ¢ ety de
qué hablar, qué ofrecer a quién). y cémo hacerlo (

Naturaimente, el riesgo de esta estrateg

6.6 Estrategias de adhesién

Existen algunas empresas que generan un grado de adhesion parti-
cular por parte de sus clientes. Esto las hace bastantc mas inmunes a
ofertas competitivas y reciben el beneficio de una menor sensibitidad
al precio. En muchos casos, los clientes sc transforman cn verdadcros
fanaticos de la marca. Sienten que «alli es donde deben estam y sim-
plemente no estarian cémodos usando productos de competidores.

Los motivos de esta adhesion pueden ser varios.

e Diferenciacién de marca. Hay marcas que logran representar

una vision particular del mundo. Distinguen a sus usuarios como
gente diferente del resto en algin sentido. Marcas como Apple,
Virgin, Starbucks y BMW ofrecen precisamente esto.

* Ideolégicos. Muchas veces, el fundamento de la adhesion es de

tipo ideolégico. Algunos consumidores prefieren y estan dispues-
tos a pagar mas por empresas socialmentc responsables. .Muchos
usuarios prefieren las organizaciones de .naturaleza social o las
empresas que hacen comercio justo, por ejemplo.

 Ktnicos / Regionales. Clubes deportivos, bancos, hospitales, cole-

gios, cadenas de comidas y muchas otras empresas suelen asociarse

a determinados grupos étnicos, religiosos, regionales o cultum::s.
Sus clientes los eligen y se mantienen por elementos que van

alla de los aspectos comerciales.

aes que puede aislara quienes

menta-
no pertenecen a determinados grupos, pero s parte de la seg

Cidn que la empresa realiza.

nherentemente susten-

Este tj d lataforma i ;
Ste tipo de estrategia ofrece una p 2 competencia.

table ep ] tiempo y dificilmente imitable por 1

6.7 Estrategias comunitarias

cién son las que denominamos

El tltimo tipo de estrategias de reten unidad entre

sar una com
“Comunitariasy. Aqui, las empresas buscan creart
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sus usuarios. Lo que tienen en comiin los miembros de estc?s grupos
es que son usuarios de una determinada marca. La relevancia de esta
accion esta dada mas por los participantes que por la empresa misma.

Quizas, uno de los casos mas emblematicos sea el de Harley David-
son con su Harley Owners Groups (HOG). Actualmente cuenta con
mas de 1.500 capitulos alrededor del mundo y supera el millén y
medio de participantes. De esta forma, la marca ofrece a sus clientes
mucho mas que una motocicleta: les brinda la posibilidad de perte-
necer a un grupo de personas que comparten la pasioén por la marca
y las actividades que se organizan.

Otro caso particularmente llamativo de generacién de comunidades
es el promovido por la empresa de software Artech, para su mar-
ca GeneXus. Resulta particularmente dificil retener clientes en un
contexto de cambio y obsolescencia tan feroz como el que deben
enfrentar las empresas tecnolégicas. Por ello, desde sus origenes,
el producto GeneXus (www.genexus.com) ha estado acompafiado
por la creacién de una comunidad de usuarios. Esta comunidad hoy
supera los 70.000 integrantes en mas de 40 paises y ha sido la clave
para la retenci6n de los usuarios. Estos interactian a través de diver-

SOs mecanismos virtuales y en eventos organizados por la empresa
en distintos paises.

7. Co’mp elegir la mejor estrategia de
retencidén para sy empresa

De algo podemos estar se
varias. Como dijimos anterj

podra seleccionar la combinacion de acciones que considere mas
aplicables y que podran generar mayor retorno.

Las siete familias de estrategias que delineamos son perfectamente
compatibles entre si; cuanta mayor diversidad de estimulos conten-
ga su plan, mas efectivo tendera a ser. Lo importante es que esta
diversidad de estimulos forme parte de un todo consistente y que su
efectividad individual pueda ser testeada.

Una vez definidas las actividades que realizara para la retencion de
sus clientes, las mismas deben volcarse en el disefio de rejlacié.n‘qu'e
disefiara en el capitulo anterior. El sendero de la relacion incluira h’l-
tos o acciones para promover la permanencia. Sus reglas de negocio
pueden incluir gatillos que disparen acciones sobre aquellos clientes
que se entiende estan a riesgo de abandonar.

Una pregunta practica que puede surgir es cuénfip concentrar cada
tipo de accién de retencion. jAl inicio de la relapnon? ¢(Luego de de-
terminado tiempo? En tal sentido, un elemento importante puede- ser
conocer en qué momento suele concentrarse el abanc}ono de sus cllgn-
tes. Llamamos a esto «curva de permanencia de clientes» y permite
identificar en qué momento debemos concentrar nuestros esfuerzos.

Cuadro 24. Curva de permanencia de clientes en
el tiempo

PERMANENCIA

@

— TIEMPO

Fuente: elaboracién propia
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Si los abandonos se producen de manera temprana (curva 1), los
estimulos deben concentrarse en el inicio. En cambio, si tienden a
ocurrir luego de algunos aiios, los estimulos deben esperar a ese mo-
mento (2). Si la tasa de abandono tiende a ser constante en el tiempo,
los estimulos deben ofrecerse de esa manera (3).

8. El diseio de la estrategia de retencién
para su empresa

Luego de estimar el costo actual del abandono en su empresa (Ejer-
cicio de Aplicacion 6), disefiamos las acciones para reducir los mo-
tivos de abandono (Ejercicio de Aplicacién 8). También definimos
los objetivos que deberia perseguir un programa de fidelizacion
(Ejercicio 7). Ahora, es momento de disefiar su estrategia de fide-
lizacién. Como primer paso, debemos generar y evaluar diferentes
iniciativas que pueden contribuir a retener a sus clientes.

Para ello, usted cuenta con el Ejercicio de Aplicacién 9. Aqui busca-
mos identificar qué acciones podria realizar dentro de cada tipo de
estrategia de retencion. En el primer momento no es tan relevante la
aplicabilidad final de cada una de las acciones, sino forzarmos a pen-
sar en diversidad de acciones y estimulos. Una vez usted cuente con
un amplio listado de iniciativas, podra evaluar aquellas que resultan
mé§ atractivas para su negocio. Le invito, entonces, a reflexionar de-
tenidamente sobre las acciones que su empresa puede realizar dentro
de cada una de estas familias de estrategias. De hecho, este es un
excelente ejercicio para realizar colectivamente en su empresa.

Los pasos que hemos seguido a lo largo de este capitulo seguramen-
te permitirdn a su empresa disefiar una estrategia verdaderamente
rentable de retencion. El primer paso consiste en medir, medir el
nivel de abandono actual y fundamentalmente e] impacto ,ﬁnanCiero
que h‘oy.cslo representa. A su vez, esto le permitira estimar el retorno
economico que podra obtener de sus acciones de retencion.

Luego es fundamental definir con c|
tegia de retencion. ;Sc trata de red
¢Descamos promover la permanen

aridad los objetivos de su estra-
ucir ¢l abandono total o parcial?
cia o ademas buscamos generar

lealtad? Los distintos tipos de objetivos se veran reflejados en dis-
tintos tipos de indicadores de éxito y resultados.

Una vez definido lo anterior, estamos en condiciones de actuar. Para
ello, debemos tener presente los cinco principios gencrales que ayu-
daran a orientar el disefio y prevenir los errores mas frecuentes en
esta materia.

Seguramente, la mayor eficiencia de las acciones en su empresa es-
taran primero en eliminar los factores de expulsion y luego trabajar
cn desarrollar factores de retencidn. Para esto ultimo, recuerde que
seguramente la mejor estrategia sera una combinacion de diversos
mecanismos, tal como acabamos de ver. Y recuerde, las acciones de
retencion pasaran a formar parte del diseiio de la relacién con sus
clientes que desarrollara en el capitulo anterior.

Ejercicio 9 de aplicacion a su empresa
Disefio de su estrategia de fidelizacion

A continuacion, detalle qué actividades podria rea|igar su
empresa para implementar cada una de las estrategias de
fidelizacion estudiadas anteriormente. Es deseable .contar
con una variedad de iniciativas para cada estrategia. Eso
ampliara sus opciones posteriormente.

Estrategia: Acciones:

.
Estrategias
Utllitarlas
2,
Modelos de
Prediccion

3.
Gestion de
Satistaccion /______.

LRk



32|

Estrategia: Acciones: '

4.
Incremento
de Amplitud

5.
Planes de Re-
lacionamiento

6.
Desarrollo
de Adhesién

7.
Comunidad
de Clientes

v A AL

Sintesis para la accién

e La reptabi]idad de su empresa seguramente dependa mas de su
capacidad Qe retener que de captar clientes. ;Mide actualmente
su porcentaje de retencion? Y el costo real del abandono?

¢ ElIP"mer paso es conocer su nivel actual de abandono y en parti-
cular el costo que esto hoy representa para su empresa. Recuerde

consn'de'rar tanto el costo del abandono total como el del parcial;
este altimo suele ser mayor,

¢ Un clemento critico para el éxito de las estrategias de retencién
es la clara definicion de sus objetivos y los indicadores de éxito
con' los que se medira. Debemos asegurar que el costo de estas
acciones sea menor que el incremento de ingresos que generan.

Recuerde que no tod
o lo que las cmpre
. . sas hacen en de la
retencion resulta efectivamente rentable aemibe

Recuerde que todo lo que hoy su empresa hace tiene un impacto
(positivo 0 negativo) sobre la retencion. Muchos de estos ele-
mentos 1O tienen un costo incremental y pueden ser altamente
efectivos para reducir la tasa de abandono.

La mayor eficiencia se logra trabajando primero sobre la identi-
ficacion y reduccién de los factores de expulsion. La Ley de los
Dos Tercios puede orientar sus acciones en este sentido.

Una vez que lo anterior se encuentra razonablemente bajo control,
es momento de pensar en factores de retencion. Recuerde que no
hay una sino muchas formas de fidelizar a sus clientes y segura-
mente la mejor estrategia contenga una combinacion de algunas
de estas.

Sus acciones de retencién deben conformar un todo consistente
e integrarse en el disefio de la relacién que su empresa propone

a sus clientes.
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CAdmo aumentar la
RENTABILIDAD de su
cartera de clientes

«Cuando no se tiene dinero, siempre se piensa en él.

Cuando se tiene dinero, solo se piensa en él».
Jean Paul Getty

Idea fundamental:

Todo cliente siempre podria ser mas rentable de lo que €s. Es nuestra

Tesponsabilidad, no del cliente, qu€ lo sca.

|1 135



1. Todo cliente es una oportunidad

Vimos c6mo incrementar la retencién de los clientes. Sin embargo,
de nada sirve retenerlos de por vida si estos no son rentables. {Se
transforman en un problema de por vida!

Por otro lado, cada uno de sus clientes rentables podrian serlo atin més.

Este es un fendbmeno que se repite de una empresa a otra: existe un
potencial de crecimiento en la cartera de clientes que simplemente
se desaprovecha.

Podriamos afirmar que las empresas desperdician gran parte del po-

tencial de sus clientes. Todo aquello que dejan pasar va a parar a sus
competidores.

Cada cliente es una oportunidad. Depende de nosotros aprovechar-
la. {Recuerda el concepto de «participacion de cliente» (SOC) que
veiamos en la Introduccién? Es precisamente esto: qué porcentaje de
la actividad de nuestros propios clientes somos capaces de captar y
cuanto «dejamos escapam hacia nuestros competidores. Como ve-
remos, este es un elemento clave en la rentabilidad de su empresa.

l-?z;blando de la rentabilidad de su negocio, vale la pena una preci-
sion. La§ empresas suelen suponer que su rentabilidad proviene de
la reptabxlidad de sus productos. En realidad esto no es asi dado que
el mismo producto puede ser rentable en manos de un cliente y no
rentable en manos de otro. Cuando decimos que un producto «€s
rgn'table», en realidad lo que estamos significando es que la renta-
bilidad que generan los clientes rentables de ese producto es mayor
que la pérdida que estan ocasionando los no rentables.

La rentabilidad, al igual que los in

: . 8resos, no vie ductos
sino a través de estos. > ne de los pro

::): ir:lr?;ntsarjc que Ia rentabilidad entonces es una caracteristi-
uto del cliente. Nos cstamos accercando, pero tampoco €S

exactamente asi. El mismo cliente puede ser rentable bajo algunas
condiciones y no serlo en otras. Por ejemplo, el mismo cliente puede
ser rentable al ser atendido por determinados canales y no serlo si uti-
liza otros. Puede ser rentable si usa algunos productos pero no otros.
Entonces, la rentabilidad de un cliente no es un atributo de este.

La rentabilidad no es una caracteristica del cliente sino de la RELA-
CION que la empresa propone al cliente. Es la relacién (con todas
sus caracteristicas) la que resulta rentable o no.

Precisamente por eso debemos manejar las relaciones y no dejar-
las al azar. No hay clientes rentables o no rentables; hay relaciones
rentables y no rentables. Esta distincion es relevante ya que frecuen-
temente las empresas etiquetan a algunos de sus clientes como «no
rentablesy e incluso buscan deshacerse de ellos.

El hecho de que un cliente no sea rentable en determinadas circuns-
tancias no significa en absoluto que no pueda serlo. Y como veremos
mas adelante, normalmente, el hecho de que un cliente no sea ren-
table es por omisién de la empresa, no del cliente. Debe:mos partir
del axioma de que es responsabilidad nuestra y no del cliente hacer
que la relacién sea rentable. Es nuestro trabajo que asi sea. No es un
problema para el cliente que ni siquiera sabe cuan rentable es 0 no
para la empresa.

Recuerde, la rentabilidad de su empresa €s la suma de la reptablhdad
(positiva o negativa) de la relacion con cada uno de sus chenlesl.'De
todas maneras, a los efectos practicos y con las aclargcnoncs reall?:
das, manejaremos por ahora la rentabi[ifigd de los clientes y rentabt

lidad de la relacién con estos como sinonimos.

2. La rentabilidad de la relaciéon con

el cliente

sultado o bottom line. Sin embar-
entabilidad de sus clientes de for-
uenten con informacién

Todas las empresas conocen su re
80, son pocas las que conocen lar
Ma individual. Menos frecuente an €8 Que €
acerca del potencial de csos clientes:
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En sintesis, tipicamente se mira una mano (la de los productos); pero
como analizaremos luego, al mirar también la rentabilidad indivi-
dual de las relaciones emergen una serie de fendomenos muy relevan-
tes para el negocio.

A nadie sorprende la idea de que los clientes tengan distintos niveles
de rentabilidad. Sin embargo, llama la atencion la importante canti-
dad de clientes no rentables que las empresas mantienen. También
es llamativo como la rentabilidad tiende a estar concentrada en muy
pocos clientes dentro de la cartera.

El problema de no conocer la rentabilidad de los clientes es mas
grave de lo que suponemos. Cuando observamos los costos reales de
atencion de cada cliente y los ingresos que estos dejan a la empresa,

solemos encontrar una distribucién similar a la que vemos en el si-
guiente cuadro.

C}Jadro 25. Distribucién de los clientes bancarios seguin
nivel de rentabilidad (Estados Unidos)

Potencialmente
rentables

Clientes

Clientes
rentables

no rentables

Fuente: First Manhattan

Notamps cémo una parte de los clientes arroja pérdidas a las empre-
sas, rp,lcntras' quc la mayor parte, basicamente, cubre sus costos de
atcncnoq. Asi quc un porcentaje relativamente pequefio de clientes
es efectivamente rentable. Son esos pocos clientes los que cubren

los costos de los clientes no r
entables y generan | ili
as uti : su
empresa. lidades de

La evidencia que existe al respecto es algo alarmante. Histéricamen-
te para los bancos en Estados Unidos, solo un 20% de sus clientes
son rentables, mientras que un 60% apenas cubre sus costos de aten-
cién y un 20% simplemente cuesta mas de lo que genera. Un re-
ciente estudio de Fitzgerald Analytics (2014) muestra que un 30% de
los clientes bancarios genera pérdidas, mientras que solo un 20% es
verdaderamente rentable'. En nuestra experiencia de consultoria en
diversos sectores hemos observado distribuciones muy similares
en distintos rubros y paises.

Seguramente se estara preguntando como es posible que siendo los
bancos instituciones particularmente sofisticadas en su gestion fi-
nanciera, puedan permitir esta situaciéon. Nuevamente, el problema
parece estar en la mano que miramos. Tradicionalmente, los sistemas
contables ofrecen escasa o nula informacién sobre la rentabilidad de
clientes individuales. El foco en los productos nos impide ver este
aspecto crucial de nuestra empresa. Los incentivos organizacx?nales
e indicadores de gestion basados en productos, no hacen mas que
reforzar este problema.

Vemos que clientes que compran los mismos productos pyeden te-
ner niveles de rentabilidad muy diferentes cuando se consndgrqn to-
dos los aspectos propios de la relacion, por ejemplo, negociaciones
de precios, costos de atencién, costos de entrega y cobranza, entre
otros. Tal como mencionamos anteriormente, no son los productos
sino las relaciones las que son rentables o no para la empresa.

mos identificar nuestros clien-

Queda clar ces que necesita
T—. Por otra parte, queremos saber

tes no rentables para rentabilizarlos. tos, para de-
Quiénes son los clientes que hoy apenas cHbren SUS coicm’os identi-
Sarrollar su potencial. Y quizés lo mas lmponfmle' quec generan las
ficar quiénes son esos relativamente pocos elienies T;anblos noren-
utilidades suficientes para cubrir las Perd'dagqued%e:ues&ra empresa.
tables, y ademas producen el resultado positivo

rado unicamente €n el resulta-
bilidad por productos pue-
ocio. En definitiva, la

Vemos ahora como el andlisis cent
O en el ambito de empresa o 13 renta e
€ estar ocultando una faceta clave de su
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rentabilidad es el resultado de una sumatoria de clientes que generan
valor y otros que lo destruyen. Sin embargo, cuando se mira el bottorn
line, esta realidad no se percibe. De hecho, lo que inadvertidamente
esta ocurriendo es que sus buenos clientes subsidian a los malos.

Una vez que su empresa segmenta su cartera de clientes en funciéon
de su rentabilidad, las prioridades de gestién de la misma se vuelven
evidentes, tal como lo muestra el siguiente cuadro.

Cuadro 26. Posibles estrategias de marketing relacional
segun nivel de rentabilidad

Potencialmente
rentables

Clientes

Clientes
rentables

no rentables

Evaluar, ., Retener
rentabilidad’ A

Desarrollar

Rentabilizar;, G’

Fuente: adaptacion propia a partir de la curva de First Manhattan

Veamos a continga_xcién qué tipos de estrategias podemos llevar ade-
lante para rentabilizar la relacién con cada uno de nuestros clientes.
3. Cuatro estrategias para la
rentabilizacién de su cartera de clientes
Sin imp(?nar el tama}ﬁo, Su empresa ya cuenta con clientes. Dicha
Cartera siempre podria generarle mayor rentabilidad. ;Como?
Podemo§ afirmar que la rentabilidad actual de cada cliente obedece
a la siguiente férmula?:

(PxQ)-C

En donde:
P : refiere a precio
Q : refiere a cantidad

C: costos de atencion

Por lo tanto, las estrategias de rentabilizaci6n de los clientes pueden
actuar sobre estas tres variables: cuanto vendemos al cliente, a qué
precios y coémo gestionamos sus costos de atencién. Esto determina-
ra la rentabilidad de cada cliente individual.

Sin embargo, cundo actuamos a nivel de la cartera en su conjunto
debemos evaluar si efectivamente deseamos mantener a todos los
clientes que actualmente tenemos.

Por lo tanto, podemos sugerir cuatro grandes tipos de estrategias de
rentabilizacion:

1. Incremento de las dimensiones de la relacion con los clientes.

2. Gestion de precios.

3. Gestién de costos de atencion.

4. Despido de clientes.

Analicemos ahora cada una de ellas.

3.1 Primera estrategia: incremento de
las dimensiones de la relacion con
los clientes

El primer paso para incrementar la rentabilidad es CaunT::ct::g: 1:;
8resos que la cartera de clientes dejaasu emg;?:; d: incrcmentop .
reconocer que existen importantes oportt 1 indicador de parti-
actividad con nuestros clientes. Nucvamcn}&; ién de ese potencial
Cipacion de cliente (SOC) nos dard una oSt

€ crecimiento.

Na



21

En el capitulo anterior discutimos el impacto que el incremento de
la dimensioén «duracidény» de la relacion con los clientes tiene sobre
la rentabilidad de su empresa. Ahora veremos el impacto de las otras
dos dimensiones: «amplitud» y «profundidad».

Es ampliamente aceptada la idea de que resulta mas barato vender
mas a un cliente actual que a uno nuevo. Lo sorprendente es como,
sabiendo esto, las empresas contintian enfocando sus esfuerzos prin-
cipalmente en la captaciéon de nuevos clientes y no en profundizar o
ampliar su relacion con la actual cartera. Basta con analizar la forma
como se asignan los presupuestos de marketing para percibir esta
propension. La mayor parte esta orientada a promociones de venta y
acciones masivas.

En Estados Unidos, actualmente, la inversién en promociones de
ventas supera largamente la inversion en publicidad y en marketing
directo. Por su parte, en América Latina, mas de la mitad de la in-
version en comunicaciones de marketing se vuelca a television. Cla-

ramente pensamos en promover productos o marcas, mas que en
gestionar relaciones.

Su empresa seguramente tenga una importante oportunidad de in-
crementar las dimensiones de amplitud (cantidad de productos por

cliente) y profundidad (cantidad de cada producto) en la relacion con
sus clientes.

3.1.1 Incremento exponencial de sus resultados mediante
Ia amplitud y profundidad

La promesa del titulo de esta seccién es literal. Aumentar la cantidad
de productos por cliente puede incrementar su rentabilidad de ma-
nera cxponencial. ;Cémo es esto posible? Simple: la venta cruzada
y la venta en profundidad permiten incrementar de forma importante
la actividad de su empresa sin afectar de forma significativa sus cos-
tos. Esto ocurre en practicamente todos los rubros.

Reglcntcmcntc lo verificamos en una empresa de distribucion ma-
yor‘lsta. Los costos de venta, entrega y cobranza practicamente no
variaban con la cantidad de productos comprada por cada cliente;

por ello, la rentabilidad de estos crecia mas que proporcionalmente
con cada producto adicional que se les vendia.

Similar resultado obtuvimos en una instituciéon financiera con la
que trabajamos. Inicialmente contaba con 1,7 productos por cliente.
Analizando su cartera y estructura de costos, determinamos que con
apenas pasar de 1,7 a 1,8 productos por cliente se podia lograr un
crecimiento de mas del 22% en los resultados netos.

Cuadro 27. Impacto del incremento de la cantidad
de productos por cliente sobre la actividad y el
resultado (caso real)

(" INCR.EN Y “IMPACTO N i

f’ MuIA ACTIVIDAD ‘ RESULTADPOS |

1.8 i

‘ Prod.chiene +5,9% : +22,6% J

\}1 L SO I 4 “l._ 7

- 9 = -

NIVE £ incrEN " IMPACTOEN A
/';\,(("lli’.";"r'»‘;l: .? { ACTIVIDAD ‘ RESULTADOS
'.I_\f;a. R +17.6% +67.4% ’
i At % 7
ez . . v

) ncren | (IMPACTOENG
META ACTIVIDAD . RESULTADOS |
25 ]
\\ Prod.sclicnte +47,0% ) +180% j

i otV i

Fuente: elaboracién propia

cliente ge—
Adicionalmente, un incremento de 1,7 a %Pmduaqz:gg que el 1%1[.\-
Neraria un aumento en actividad del 17,6A>'(SUP°“[‘ESIO permitia urs
de productos ofrecidos permanece hom;)geneo).
aumento en los resultados netos del 67,4%.

roductos por
Yendo un paso més lejos, vimos que i;lcz(;n;:lr 427;)[)), lo mas inmn-
cliente suponia un crecimiento en activida

’ 80%!
Pactante, jun incremento de resultados del |



Note que todo este crecimiento es posible sin captar un solo cliente
nuevo. Es el resultado de un mejor aprovechamiento del potencial
latente de los clientes actuales, sin invertir en nuevas sucursales, de-
sarrollar nuevos productos, ni captar nuevos clientes.

Precisamente, una de las virtudes de la metodologia 6R es que nos
permite enfocarnos en obtener el mayor provecho de aquello que YA
tenemos: los clientes, los productos, los locales, entre otros. De alli
que su impacto sobre los resultados sea tan contundente.

Claramente no tendrd el mismo resultado un crecimiento de un
17,6% en actividad si se lograra abriendo nuevos locales, que lograr
ese mismo 17,6% de incremento en facturacion a partir de vender

mejor a nuestros actuales clientes en los locales que ya tenemos y
con el personal que ya tenemos.

Podemos afirmar, por lo tanto, que a medida que aumentamos la
cantidad de productos por cliente la facturacién crece de manera li-
neal (si vendemos el mismo mix de productos), pero la rentabilidad
crecera de forma exponencial. Esto se debe precisamente a que esta-

mos manteniendo practicamente la misma estructura de costos fijos,
aprovechando la capacidad ociosa de estos.

Este fenomeno de costos fijos y variables ocurre a nivel de la em-
"7 en su conjunto (como viéramos en el ejemplo anterior). Lo
""" es que también se da para cada una de las relaciones con
La atencion de cada cliente también tiene costos fijos y
lo tanto, el crecimiento en actividad con cada cliente

iupiostinaia uil aumento exponencial en la rentabilidad de este.

Vezjlrposlo en el caso de esta empresa para la que estudiamos la ren-
tabilidad de sus clientes segiin la cantidad de productos que tuvie-
ran. Tomamos como base | la rentabilidad de los clientes con un solo

producto. Vemos que los clientes con dos productos resultaban cinco
veces més rentables, y asi sucesivamente,

iLos clientes con cinco pro-
ductos eran 240 veces més rentables! =

Cuadro 28. Rentabilidad promedio segun cantidad
de productos

240

74
5
1
| I _-— I
1 2 3 4
CANTIDAD DE PRODUCTOS
Base 1= clientes con un producto

w

Fuente: elaboracién propia

Vemos aqui nuevamente como la actividad crece de ma'nera line:'al
pero la rentabilidad aumenta de forma exponencial. El mismo feno-
meno que ocurre a nivel de la empresa en su conjunto se da para la
relacién con cada uno de sus clientes.

Pocas empresas han llevado adelante esta estrategia de forma tan
marcada como el Banco Wells Fargo en Estados .Umdos. Su enton-
ces CEO, Richard Kovacevich, resume las ventajas de. ets . ZT:::\:
gia de la siguiente manera: «La venta Cruz‘i‘da’ oloquein er:t e e
llamamos “Venta Basada en Necesidades’ . es la mai rl:::r(i)c ;mcnte
Nuestras estrategias. Multiplica as oportunidades g?l $ SR mé;
Cuanto mas vendes a un cliente, més sabes SObmce : ntos mas pro-
sabes sobre ¢l, mas facil es venldcrl;c(i;en;e:é-s l:::ltad devue[;ve.
ductos tiene un cliente, mas valor fadi
Cuénto mas le vendes, mas rentable s, pueS‘T q:le le(;‘;aoflteo\?::j:lz
de venderle a un cliente en cartera supone solo
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a uno nuevo. Las métricas de venta cruzada son las mas importantes
que usamos en el banco»?.

En 2008, el banco logré que la cantidad promedio de productos por
cliente en su cartera fuera de 6,5. Un importante incremento de la ya
impresionante cifra de 4,5 que habia alcanzado cuatro afios antes. La
meta es conocida por todos en la institucion: «Eight is great» (Ocho
es fantastico).

Volviendo a su empresa, el primer paso sera determinar el nivel ac-
tual de productos por cliente. Estime posteriormente el impacto que
el incremento de este indicador tendria sobre su facturacion y, lo mas
importante, sobre sus resultados.

A partir de la experiencia de consultoria en diferentes tipos de em-
presas podemos afirmar que los resultados que acabamos de mostrar
son bastante tipicos. Queda claro entonces que el indicador de canti-
dad de productos por cliente es un indicador fundamental del grado

de aprovechamiento de su cartera, y un excelente predictor de sus
resultados.

Pero ademas de incrementar sus resultados, incrementar la amplitud

de Ifi.relacién con sus clientes le ofrecera otros dos efectos altamente
positivos:

1. La re.tenci()n de esos clientes crecera literalmente de forma expo-
nencra.l. Cada nuevo producto genera nuevas barreras al cambio
para dichos clientes, tal como vimos en el capitulo sobre Retencidn.
Esto hace que los efectos se multipliquen. Al aumentar su cantidad
de pr'oductos, la rentabilidad actual del cliente se incrementa expo-
nenc.xalmcntc Y asu vez esto se multiplica por una mayor cantidad
de afos de pe!'manencia. El valor vitalicio en los hechos tiende a
Ser muy superior por ¢l impacto en ambas variables,

. La sgusfagcxén de esos clientes también se incrementara. Exis-
te evidencia que mucstra como la satisfaccién de los clientes se
Incrementa con la cantidad de productos que recibe de una em-

presa; esta se transforma en un prove
' edor central en | de
ese cliente. @ mente

A continuacion podr realizar una primera estimacion del impac-
to que el incremento en la cantidad de productos por cliente tendrd
sobre sus resultados actuales. Esta estimacién no incluye el efecto
adicional de una mayor permanencia de esos clientes.

Cabe aclarar que si el incremento de la actividad no fuera dado por
el incremento de la amplitud (cantidad de productos por cliente) y
se lograra por medio de la profundidad (mayores cantidades de los
mismos productos que los clientes ya tienen), los resultados de este
analisis serian similares.

Ejercicio 10 de aplicacion a su empresa
Predecir el impacto de la cantidad de productos
por cliente en el resultado

A continuacién podrd (* productos por cliente )

rgahzgf una sencilla es- - ©) ©
timacién del nuevo re-

sultado de su empresa

a partir del incremen-

to en la cantidad de

productos por clien- Nivel Nivel Cnec.m-e;(zen
te, sobre su cartera de Actual Deseado (f;c; CZC
clientes. deaab)

A los efectos de este

1)) (e
€jercicio se asume ca-
Pacidad ociosa de .
Costos fijos, lo que per-

Mite aumentar su acti- Eacturacion Nuevo

vidad sin modificarlos. Arial Nive! de
Facturacion

@)
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— +
Costos ) Costos Costos
Actuales Fijos Variables
Q)] (D) (O]
— +
Nuevo Nivel Costos Nuevo Nivel
de Costos Fijos de Costos Var.
(gx o)
(O] h)
[r— o=
L
NNuelvo Nuevo Nivel Nuevo
e dg' de Costos Resultad
Facturacion °c°

i | ®

Y i

3.1.2 Cémo incrementar la i
amplitud i
en la relacién con sus clientes P Y pmfndita

Hasta ahora vimos el im
(cuantos productos difere

pacto que el incremento de |a amplitud

Ahora veamos cOmo incrementarlas. Para ello, podemos trabajar en al
menos tres aspectos que resultan complementarios entre si. Estos son:

1. Diseiio de los productos
2. Gestion del momento de la venta

3. Acciones de comunicacion a los clientes (uno a uno)
Veamos cada uno de ellos.
1. Disefio de los productos

El propio disefio de la oferta de sus productos puede inducir a la
amplitud. Tal es el caso de los combos de productos en restauran-
tes, servicios financieros, agencias de viaje, entre otros. (Cuenta
su empresa actualmente con algun tipo de «pagquete»? ;Es posi-
ble comenzar a generarlos? Si ain no los tiene, vea el recuadro
«La légica de los paquetes de productos».

La l6gica de los paquetes de productos

La practica de generar «paquetes de productos» 0 bundling
consiste en ofrecer varios productos en una misma oferta
por un precio inferior al que se pagaria al comprarlos por
separado.

La formacion de paquetes permite a su empresa lograr va-
rios objetivos de forma simultanea:

- Permite reducir los costos de comer;iaﬁzacién. Al ofre-
cer paquetes, su empresa vende mas productos en un
solo acto.

* Facilita la oferta de productos de dificil venta. Hay pro-
ductos que los clientes «vienen a puscar»; y otros «hay
que ofrecerlos». Los paquetes facilitan a su empresa la

venta de los productos que requieren mas push. Es el

dentro de un paquete tu-

ntes tiene el cliente) y profundidad (cuanto

de cada producto) puede tener sobre |a rentabilidad de su empresa

3 |

ﬂco. por ejemplo.

caso de los seguros de viajero
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- Permite incrementar la rentabilidad por cliente. Al vender
varios productos al mismo cliente se aumenta la rentabi-
lidad de esa relacion.

+ Permite incrementar la retencién de clientes. Cuantos
mas servicios utilice un cliente de un mismo proveedor,
menos propenso sera a abandonarlo.

Ofrece mayor conveniencia a los clientes. Por su parte, los
clientes se benefician al recibir un conjunto de productos
en condiciones mas beneficiosas que si los hubieran com-
prado por separado. Ademas, permite realizar una «oferta

completa» con todo lo que el cliente va a necesitar en su
viaje o en su almuerzo.

Algunas sugerencias:

Segmente. Muchos clientes apreciaran la oferta de un
combo ajustado a sus necesidades. Priorice las necesida-
des de los clientes al momento de diseRar sus paquetes.

Genere marcas. Cada combo puede tener su propia iden-

tidad (dentro de la familia distintiva de SuU empresa) y ser
tratado como un producto unico.

Considere incluir productos de terceros, no solo productos
_de su empre_sa. Tal es el caso de las tarjetas de crédito, que
incluyen auxilio mecanico dentro de su costo mensual.

B

‘el momento de venta

La experiencia nos muestra que el principal desafio de la venta
cruzada no es que el cliente la acepte, sino que el vendedor la
real!cc. En un estudio sobre la calidad de la venta minorista que
realizé Marketing Tech en Uruguay y Paraguay en 2012-201 3, vi-
mos quec apcenas uno de cada cuatro vendedores intentaba realizar
venta s_ugcnda lucgo de haber vendido un producto. Por otra par-
te, tuvimos oportunidad de trabajar en una cadena de jugueterias

.

donde vimos que el 60% de las propuestas de venta sugerida que
realizaban los vendedores eran aceptadas por los clientes.

Uno de los mejores ejemplos de ejecucion de venta sugerida (tan-
to para el incremento de la amplitud como de la profundidad) lo
brindan las cadenas de comida répida. En estas, aproximadameq-
te el 30% de la facturacion proviene de la venta sugerida reali-
zada en el mostrador. Imagine el impacto que esto podria tener
sobre su negocio.

En su empresa, ;los vendedores hacen sisteméticarpente venta su-
gerida? ;Saben hacerlo? ;Cuentan con los incentivos para cllp?
Se mide la venta sugerida de cada vendedor? ;En sus locales e;us—
ten materiales promocionales que promuevan la venta cruzada?

Acciones de comunicacion 2 los clientes (uno a uno)

Si atin no lo hace, su empresa deberia contactar al cliepte correcto
con la oferta correcta en el momento correcto. Trabajar sobre su
propia cartera con comunicaciones uno a uno le permite obtengf
alto retorno sobre inversién y puede medirlo con absoluta preci
sién. Sabra con exactitud cuantos clientes se contactaron, el co;to
de la accién, el porcentaje de respuesta y el mgresodgener::a (;)2;
Adicionalmente, sabra cuales de sus clientes responden a

tipo de estimulo.

Seguramente, para muchos esto puede parecer a!fo :ee réifﬁin'r?;
dias. Sin embargo, tal como vimos aqt?s, la inversion S T
contintia orientandose en una direccion COTQP:C;?;T:(::ZO ;Como cs.
En su empresa, se realiza esto de manera SIS noa un: hacia sus
el retorno de la inversion (ROI) de las acciones u

clientes?

i ue-
Si actualmente no lo hace, uno de 10s grandes ::?:Z?;Sbg?;ag de
de obtener de las comunicaciones uno a ungsto a su vez, le per-
medicién sobre las respuestas qu¢ Obtlcl;"; on ;;rupos reducidos
mite la experimentacion, s decir: prot ?cs de respuesta para se-
qué acciones generan mayores pprcen I:J 1 resto de la base.
leccionar asi las campaiias a realizar s00re



Hemos hablado de acciones en el momento de la venta, de accio-
nes de contacto a los clientes, y del propio disefio de los productos
para incrementar la amplitud. Cabe preguntarse: ;cOmo saber qué
producto debemos ofrecer a qué cliente de forma que tengamos las
mayores oportunidades de éxito?

Para esto existe una enorme diversidad de herramientas, y su discu-
sion detallada excederia por mucho el alcance de este libro. Adicio-
nalmente, la eleccién de las herramientas mas adecuadas dependera
fundamentalmente de las caracteristicas de su empresa y de su car-
tera de clientes. Veamos algunas de ellas, de las mas simples a las
mas complejas.

e Utilice el pasado como predictor. El mejor predictor del com-
portamiento futuro es el comportamiento pasado. Basado en este
principio, su empresa puede contactar a los clientes que en el pa-
sado compraron A, para ofrecer ese mismo tipo de producto. Por
ejemplo, quienes vacacionan en destinos de sol y playa seran pro-
pensos a volver a hacerlo afio tras afio. Es curioso ver cémo la
mayor parte de las empresas simplemente parecen «olvidarse» de
los clientes que les compraron en el pasado. Recorra sistematica-
mente su base de datos y encuentre estas oportunidades.

o .Establ(.azca combinaciones l6gicas de productos. En primera
Instancia, esto puede realizarse de manera intuitiva (luego vere-
mos otras formas). Quienes han comprado A deberian «razonable-
mente» estar interesados en B Y en J. Parece factible que quienes
compraron un nuevo televisor estén interesados posteriormente en

i s Bl‘{"‘“)’- Al comenzar a realizar estas ofertas, su empre-
sa podra medir el

clientes han comprado.

. i .
rlr)j::snetﬁe senderos de relac'lén. Tal como discutiéramos anterior-
! c, cr} fnychas catcgorias de negocios suelen presentarse «se-
ucncias logicas de productosy. Esto permite que desde el primer

momento sepamos cédmo buscaremos que la relacién evolucione,
y realizar las acciones para lograrlo con cada cliente individual.
El sendero de relacion lleva implicito un «sendero de productos,
esto es: la secuencia de productos que iremos ofreciendo en el
tiempo a un cliente de un determinado segmento.

e Mineria de datos. Tal como lo mencionamos en el capitulo sobre

Retencion, consiste en la aplicacién de técnicas estadisticas sobre
una base de datos con el objetivo de encontrar patrones relevan-
tes para predecir el comportamiento de los clientes. Por medio de
la mineria de datos (data mining) pueden desarrollarse modelos
que permitan predecir qué clientes serdn mas propensos a comprar
qué productos, en qué momento, por qué canal sera mas efectiva
la oferta, quiénes abandonaran, quiénes no pagaran, entre otros
comportamientos.

Este es un nivel de analisis, obviamente, mas avanzado que los
anteriores, pero mucho mas accesible de lo que suele suponerse.
De hecho, no son necesarias grandes bases de datos para comen-
zar a encontrar patrones relevantes.

A manera de sintesis de las buenas practicas que hemos visto, po-
driamos ofrecer tres simples consejos finales para incrementar la
actividad de su cartera de clientes.

1. Siga el dinero. Sus clientes gastan la mayor parte de su dinero
comprando a otros proveedores productos que su empresa po-
dria ofrecer. Este fue el descubrimiento que hizo Dlsne.y. en los
afios 80, al constatar que quienes viajaban a Orlando a visitar sus
parques gastaban mas fuera que dentro de ellos. Fue asf (;:orlnz
decidieron ampliar su oferta vacacional mucho mas alla de lo

. £ 1 re-
parques. Es interesante notar que hoy Disney obtiene mas Ing

ias a esta estrategia.
308 e por sus parques, gracl ;
ival i gl il ‘ qué gastan mas

La oportunidad es pensar sistematicamente €n  mplique
sus clientes que su empresa pueda oftecerles, ?l;tnqu P
Pensar por un momento fucra de la zona de confort.
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2.

Piense en productos de terceros. El verdadero valor de su em-
presa esta en sus clientes, no en sus productos. Por lo tanto, bus-
que productos de terceros para complementar su oferta propia. Lo
importante es que su empresa cuente con una cartera de clientes
que confian en su marca. Existe una enorme oportunidad de ren-
tabilizacion mediante el ofrecimiento de productos de terceros.
Tales son los casos de los bancos que ofrecen (y financian) pa-
quetes turisticos, de las marcas de autos que ofrecen seguros con

los vehiculos que venden, y el de Nike con el Nike-iPod, fabri-
cado por Apple.

Aproveche cada interaccién. Quizis este consejo sea ain mas
relevante que los dos anteriores. Antes de desarrollar productos
nuevos o de incluir productos de terceros, debemos pensar en
como aprovechar cada interaccion con los clientes para vender lo
mas posible. Seguramente su empresa ya cuente con una variedad

interesante de productos y de clientes. jLa clave esta en asegurar
que los mismos sean ofrecidos!

Volvamos al ejemplo de los restaurantes de comida rapida. Lo-
gran incrementar su facturacion en un 30% mediante la oferta
adecuada en el momento de venta. Seguramente su empresa po-
dria incrementar significativamente su facturacion, si de manera

sistematica se incluyera en el proceso de ventas una oferta mejo-
rada, tanto en amplitud como en profundidad.

Una pregunta: ;Quiere agrandar su combo?

Ejercicio 11 de aplicacion a su empresa

Disefo de acciones para el incremento de las
dimensiones de la relacion

A continuacioén, detalle qQué medid
presa para incrementar la amplitud
se viera anteriormente.

as puede tomar en su em-
yla profundidad, tal como

Amplitud:

Profundidad:

Amplitud:

Profundidad:

Amplitud:

Profundidad:

3.2 Segunda estrategia: gestion
de precios

. iente
Vimos cémo al incrementar la cantidad de prodl{cioi\llw; :ilrl':ilar
su rentabilidad puede crecer de manera expO"enc.? d s%uelen ser
ocurre con la gestién de sus precios. Las oportunidade

sorprendentes.

una perspectiva algo diferente de
bilidad al precio y curvas de de-
manda.

Para este punto vamos a partir de \
las tradicionales nociones de sensibill o
manda, que indican que a mayor precio men

os a nivel macroeconémico y

i bi uad :
Si bien estos conceptos son adec pueden llevamos a conclusio-

Para muchas categorias de productos, Thds alla, podriamos
nes equivocadas a nivel micro. Yendo uft pase mente hacer que las
afirmar que la funcién del marketing €s prccl; los hechos. la ma-
Curvas de oferta y demanda no se cumplm:fr en precios, ni que los
YOr parte de las empresas no busca comp‘;lr ¢l contrario, procuran
Clientes las eljjan por ser las més baratas. o
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generar demanda con base en prestaciones, servicios, marca, disefio,
entre muchos otros estimulos, lo que vuelve al precio lo mas irrele-
vante posible. :

A pesar de esto, la nocion de que «a mayor precio, menor demanda
parece estar grabada en el ADN gerencial. Se afirma que asi sera,
incluso cuando no se cuenta con ninguna evidencia especifica de la
empresa al respecto.

En sentido contrario a esta nocidn, el trabajo en rentabilizacion de
clientes en diversos rubros nos lleva una y otra vez a la misma con-
clusion: los resultados de las empresas son més sensibles a los pre-
cios que los clientes.

Esta idea tiene dos partes. La primera es que los resultados de su
empresa seguramente sean altamente sensibles a variaciones en sus
precios. La segunda es que la demanda no sufrira grandes variacio-

nes a partir de tales modificaciones de precios. Veamos cada uno de
estos componentes.

Comencemos por el impacto de los precios sobre su negocio.

La realidz.ld de la mayor parte de las empresas parece indicar que li-
geras variaciones en los precios tienen un gran impacto en los resul-
tados.. Las investigaciones sobre el tema son bastante consistentes:
Se estima que un 1% de variacién en los precios de venta genera €n

promedio un 11% de variacién en los resultados de las empresas de
Unidos®.

empresa. Si este promedio se cumple en su empresa Y

‘mentara en un 1% sus precios de venta, en promedio
su resultado neto se incrementaria en un 11%. Por el contrario, una

10 o, e .,
;educcnor; de un 1% produciria una reduccion en sus utilidades netas
e un 11%. Este es un promedio de muchas empresas en diferen-

tcs' sectores. Tenga presente que cuanto menores sean sus margenes,
mas marcado scra cste cfecto.

Por este motivo, vale |a

pena calcular ¢ impacto real
¢ 0 : en su empresa.
Simplemente, imagine 3

que durante cl cjercicio pasado sus precios

hubieran sido un 1% mas altos. Supongamos por ahora que esto
no hubiera generado ningin impacto en la demanda. Es decir, us-
ted vendi6 la misma cantidad de unidades, solo que un 1% més
caras. Todos sus costos hubieran permanecido iguales.

Teniendo en cuenta el balance de su ejercicio anterior, jcuanto hu-
bieran crecido sus utilidades netas si sus precios hubieran sido un
1% mas altos? ;Y si hubieran subido un 5%? ;Y un 10%?

La misma estimacion puede hacerse a la inversa: ;cuanto més bajos
hubieran sido sus resultados si su empresa hubiera cobrado un 1%
menos por sus productos?

Por supuesto, aqui es donde nos asalta la idea de la scnsibilidaq de
la demanda al precio. «Si aumento mis precios, vendo menos unida-
des y al final ganaré menosy, seria el argumento. Estq nos .ll’cva ala
segunda parte de la frase con la que iniciamos esta discusion sobre
los precios.

Ahora que hemos visto que los resultados son altamente sensibles a
los precios, veamos qué sucede realmente con la demanda.

El concepto de sensibilidad de la demanda al precio parece est:r
profundamente enraizado tanto en la teoria como ep' la pra(ft!ca e
marketing. Es una de esas nociones cuya ?oqﬁmacnon emp:jr‘lc:u?:
siempre se realiza, pero cuya existencia prgctlcamente no se ;;S de;
Esto es claramente parte del paradigma bajo el que se toman
Cisiones de fijacion de precios.

: i chos, pero
Ahora bien, un paradigma es una idea compartida por mu p

no por ello es necesariamente cierta 0 aphcab[c ::n )t(ol?:)ss ikl);sx CT?:ZZ
Si hubiéramos preguntado a un curopeo del sig o.vamcmc_ Tierra
era plana, no hubiera dudado en responder aﬁm1at: hUbim; no im-
Porta a cuantos hubiéramos preguntado, la resp‘u:soa,ada e
misma: la Tierra es plana y muy prob.ablemcmt(;spp r)c o

tortugas. Hoy parece ocurrirnos lo mismo con

jos sean irrelevantes.

: uc los prec
ciendo q de compra (tanto en

l ors (&} am d.
Upu 0s ai .
StO, no cst. l l |SlOn<‘S

O que si afirmamos es que €N
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B2B como B2C), el precio es mucho menos determinante de lo que
las empresas tienden a suponer. Desde el punto de vista del compra-
dor, el precio suele ser un atributo mas. Este es un punto sobre el que
existe abundante evidencia, pero como contradice el sentido comun
parece ser simplemente ignorado.

Volvamos a su negocio. Seguramente su empresa no sea la mas bara-
ta del mercado. Seguramente existen competidores con precios més
bajos, ¢verdad? Sin embargo, su empresa vende y puede ser exitosa.
Entonces, su empresa s el ejemplo claro de que los compradores
pueden mirar precios, quizds compararlos e incluso negociarlos.
Pero no estan decidiendo por el precio. Si fuera asi, simplemente no

le estarian comprando. Que se preste atencién al precio no quiere
decir que se defina por el precio.

De hecho, cuando se observan los motivos por los que los comprado-
res eligen un determinado producto o marca, el precio aparece bastan-
te relegado. Elementos como funcionalidades, confiabilidad, servicio
y marca surgen como los principales determinantes de la decisiéon de
compra. Solo a titulo de ejemplo podemos ver los motivos de eleccién
y abandono de un banco para distintos segmentos: tanto de consumi-
dores individuales como de usuarios corporativos en Espaiia.

Cgadro 29. Motivos de eleccién y abandono en banca
minorista (Espaia)

Motivos de eleccién de una institucién

[

2 "

ke A

' 6

. I 4
z

Motivos de abandono de una institucién

1

f

Cenma
Trahas s
Cenams trabue .
Comn
Remtabelutad

Mal sen o
Cambro domiciho
Mal trato
Lejanua
Papeleo
Coadicrones
Errores.
Dific. crédiun,
Rematwhidad

Preparacion personal

Fuente: Marketing Financiero, Embid et al.

Cuadro 30. Motivos de eleccion y abandono en banca
mayorista (Espaia)

Motivos de eleccion de una institucion Motivos de abandono de una institucion

Atencion
Senvicion
Costumbre
Cercania
Intereses
Precio
Lejama
Papelen

Senviio
Condiciones.

o
=
t’-—
> A
Necesidades
Trate F
Difi. créditon r
E

Competinyidad

Personalidad

Competitividad
Cspecializacian
Faha pasductiss

Cambw domicilie

Fuente: Marketing Financiero, Embid ct al.

Es interesante notar como vuelve a cumplirse la Ley de los Dos Ter-
cios. Nuevamente, el precio tiene un papel marginal, tanto en las
decisiones de eleccién como de abandono.

Podemos pensar que esto sucede porque se trata de servicios, y que
en el caso de los bienes la realidad es diferente. Es cierto que con
bienes resulta mas fcil comparar opciones; sin ecmbargo, la eviden-
cia muestra que la sensibilidad es bastante menor a lo que solemos
Suponer.

Un estudio realizado en Estados Unidos mostr6 que un 80% de las
personas fueron incapaces de indicar el precio del articulo que aca-
baban de tomar de la gondola del supermercado. Esto es panlcu!alt—
mente interesante, dado que si existe un ambiente en el cual es ficil
Comparar precios de opciones, €s €n el supermercado.

Hace algunos afios, en MarketingTech realizamos un estudio acadé-
Mico simijlar. Solicitamos a clientes en una cadena de suy'pcnncrcadlos
que nos dijeran el precio de algunos articulos qus/hab‘a" SClCICC'rZ:
nfldo. Incluso, dando un margen de error de +/- 5 %% rcspCCFC’) a zas
€10 correcto, la mayor parte de las respucstas fueron equivocadas.
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Esto variaba de una categoria a otra. Por ejemplo, el porcentaje de
respuestas incorrectas en algunas categorias analizadas fueron los
siguientes:

Gaseosas: 58%
Articulos de limpieza del hogar: 61%
Chocolates / golosinas: 65%
Comida congelada: 65%

Lo interesante es que, aproximadamente, la mitad de las respuestas
incorrectas daban precios por encima del precio efectivo del produc-
to. Esto significa que los consumidores estaban dispuestos a pagar
mas por esos productos.

Podriamos continuar asi por muchas paginas mas. La pregun-
ta que debemos hacer en su empresa es: ;partimos del supuesto
de que los clientes son altamente sensibles a los precios? ;Con
b?se en qué afirmamos tal cosa? Esto ultimo es importante, porque
s1 suponemos que los clientes son mas sensibles de lo que real-
mente son, tenderemos a fijar precios por debajo de lo que hubiera
sido razonable o posible. Y como vimos anteriormente, pequefias

variaciones en los precios pueden provocar grandes diferencias en
los resultados.

‘e problema parece ser bastante mas frecuente de lo que supone-

's. Por ejemplo, en una investigacién, McKinsey (2003)° demos-

que l.a§ empresas consistentemente fijan precios por debajo de

posibilidades del mercado. Debe asegurarse de que este no sea €l

o de su empresa. ;Cudles son los supuestos con los que se estan
syundo sus precios? ;Qué sustento tienen estos supuestos?

Pgrte dc’l paradigma de la sensibilidad es la nocién de «nuestros pre-
cios estan alincados con el mercadoy. Es decir, la sensacion de que
como los‘prc':cios de su empresa son cercanos ,a los de sus compe-
tidores, significa que estan «bieny fijados. Nuevamente, esta idea
parcce muy razonable dentro del paradigma, pero parte de’supuestos
que deben ser verificados y no simplcmcnte’ tomados como ciertos-

Estos supuestos son:

e Los compradores conocen y prestan atencidn a los precios en el
momento de la compra.

e Los compradores buscan informacién sobre alternativas y las
comparan.

e Las alternativas disponibles son comparables y las diferencias
de precios comprensibles.

e Los precios son un elemento determinante en la decisién de
compra.

Muy frecuentemente estos supuestos no se cumplen y por lo tanto
hacen que la nocidn de estar «alienados con el mercado» empiece a
perder lentamente su sentido.

En el siguiente ejercicio, usted encontrard dos féormulas sencillas
para estimar el impacto de la fijacion de precios en su empresa. Re-
cuerde: seguramente los resultados de su empresa son mas sensibles
a los precios que sus clientes. ;Cuén sensibles son sus resultados a
variaciones en sus precios? ;Cuan sensibles son realmente sus clien-
tes a los precios?

Ejercicio 12 de aplicacion a su empre;a
Estimacion de la conveniencia de modificar
SUs precios

a verificar la convenien-

Las sigui 5 le ayudaran :
s siguientes formulas y mer caso, si usted de-

cia de modificar sus precios. En el prim ; ementar
cidiera realizar una reduccion de precios Pa.radg:gmmar el
Sus ventas, la siguiente formula le permltlrat s para com-
incremento necesario en su volumen de ven ae spe alcance
Pensar |a caida en sus margenes, de manera C:;Lijene ‘
al menos, la misma utilidad que actualmente 3
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X
x 100
MB - X

Aumento necesario en las ventas (%) =

Donde:
X es el porcentaje de reduccion de precios

MB es el margen bruto sobre precio de venta previo a rea-
lizar el descuento expresado en porcentaje. MB= (precio -
costo) / precio.

Por otra parte, si usted decidiera aumentar sus precios, la
siguiente féormula le indicara hasta cudnto podria caer su
volumen de ventas, y que su empresa, al menos, logre el
mismo nivel de utilidad que tiene actualmente.

-X
x 100
MB + X

Reduccion tolerable en las ventas (%) =

Donde X es el porcentaje de incremento de precios

3.3 Tercera estrategia: gestidon de
costos de atencion

P}asta ahora hemos discutido formas de incremento de la rentabi-
lidad de la cartera basadas en el aumento de los ingresos. Pasemos
ahora a la otra columna de su balance: los costos.

Nuevamente, mirar su empresa desde la perspectiva de las rela-

ciones con lf)s chen}cs y no desde sus productos permite detectar
algunos fendmenos interesantes,

Al mi'cio'd‘c estc capitulo discutiamos acerca de cémo la rentabi-
lidad individual puede variar de forma significativa de un cliente
a otro. Algunos clientes dejan importantes ingresos a su empresa,
otros apenas cubren sus costos de atencién, y un grupo simplemente
no gencera ingresos suficicntes para ello.

Anteriormente, también discutimos sobre la posibilidad dc incre-
mentar los ingresos que deja cada uno de estos grupos. Pero si no
fuera posible que esos clientes incrementaran su volumen de nego-
cios con su empresa, podria, de todas maneras, incrementarsc la ren-
tabilidad de estos mediante la reduccion de los costos de atencion.

Tipicamente, las empresas han logrado esto mediante la utilizacién de
diferentes canales de atencién o de otorgar distintos niveles de servicio
segtn el valor de cada cliente. Se procura reducir los costos mediante
la utilizacién de canales mas eficientes para la empresa, o mediante la
adecuacion de la frecuencia de los contactos con el cliente.

Ejemplo de esto son los distribuidores: puede elegir visitar d.irec—
tamente a algunos de sus clientes mas valiosos, y atender mediante
intermediarios a los clientes mas pcqueios. Los laboratorios definen
la cantidad de visitas que realizaran a cada médico en funcion del
valor de su prescripcion.

Hace unos afios hicimos un estudio de la rentabilidad de los c]ieqtes
en una empresa de servicios. Ordenamos a los. clientes en deciles
de rentabilidad, y vimos la rentabilidad promedl'o.de los clientes en
cada decil. El siguiente cuadro ilustra la rentabilidad promedio de
cada uno de estos tramos, asi como la rentabilidad acumulada.

Cuadro 31. Rentabilidad promedio y acumulada por
tramo de rentabilidad de clientes en una empresa
de servicios (caso real)

W Renubilidad

a= Rentabilidad acumulada

Fuente: elaboracién propia
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A simple vista, esta grafica permite detectar varios fenémenos muy
interesantes en la cartera de clientes analizada.

e El decil menos rentable (decil 1) de hecho, genera pérdidas.

e Los deciles 2 a 6 simplemente cubren sus costos o dejan un ingre-
so marginal.

® Es necesaria la rentabilidad acumulada de los clientes de los de-
ciles 2 a 8 para apenas recuperar las pérdidas ocasionadas por los
clientes menos rentables (decil 1). Por lo tanto, si esa empresa
perdiera el 80% de sus clientes en los deciles 1 a 8, tendria apro-
ximadamente los mismos resultados.

e La rentabilidad esta altamente concentrada en el 10% mas ren-

table de los clientes. Estos generan cerca del 90% del resultado
positivo de la empresa.

Resulta evidente que tenemos segmentos claramente distinguibles
desde el punto de vista de la rentabilidad. Llamaremos clientes A a
los del decil de mayor rentabilidad; los clientes B seran quienes se
encuentran en los deciles 8 y 9; clientes C seran los que estén entre

los deciles 2 y 7; y los clientes D, o no rentables, en este caso se
concentran en el decil 1. :

Es indiscutible la alta concentracién de la rentabilidad de la cartera
€n pocos clientes. Esto ocurre en practicamente todas las empresas.
Cabe mencionar que la concentracién de rentabilidad siempre €s

" que la concentracién de la facturacion. Si bien la facturacion

g <|:o_ngcntrada €n un grupo relativamente pequefio de clien-
vilidad lo esta mucho mas,

dod o ontes los resultados positivos del negocio dependen en reali-
ad de un grupo relativamente pequefio de clientes, mientras que un

amplio sector de clientes no genera una contribucién significativa Y
otro grupo directamente atenta contra sus resultados

Este problema se agrava por dos motivos

® Lamayor parte de las em

. N presas no cuenta co i ion para
identificar 1 qué — n la informacion p

18 pertencee cada cliente y, por lo tantos

puede desperdiciar recursos en clientes no valiosos o no destinar
recursos suficientes para retener a clientes clave.

e Los clientes demandan servicios independientemente de su grado
de rentabilidad. Por lo tanto, es perfectamente posible tener clien-
tes C que demandan servicios que solo tendria sentido brindar a
clientes tipo A.

El ejemplo que acabamos de analizar no debe considerarse algo ex-
cepcional. Por el contrario, la experiencia nos muestra que la renta-
bilidad de las carteras de clientes suele estar altamente concentrada.
De hecho, la distribucion de rentabilidad es normalmente mas con-
centrada que la de facturacion.

Volviendo a su empresa, podrian considerarse los siguientes pasos:

e Segmentar su cartera con base en rentabilidad, tal como acabamos
de mostrar. Es posible que su empresa no cuente con informacion
detallada sobre los costos de atencién de cada uno de sus clientes.
En ese caso, es recomendable realizar supuestos para efectuar este
analisis de todas maneras.

e Identificar a qué segmento de rentabilidad corresponde cada uno
de sus clientes. Por ejemplo, puede segmentar su cartera por deci-
les de rentabilidad o en clientes A, B, Cy D.

e Establecer niveles de servicio y atencién acordes a los distintos
segmentos de rentabilidad.

* En ningin caso se daré un mal servicio, pero d‘?bf: asegurarse de
que cada cliente esté recibiendo un nivel de servicio acorde con la

rentabilidad que genera.

® Llevar a que cada cliente reciba el nivel fie servicig adecuado a su
nivel de rentabilidad. Simplemente, a titulo de ejemplo, podria-
mos definir lo siguiente.

e A un cliente A se le visita dos veces por mes.

e Aun cliente B se le visita una veZ al mes.
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« Al cliente C se le atiende telefonicamente.

« El cliente tipo D es atendido por un distribuidor.

La segmentacion puede realizarse segin la rentabilidad actya] del
cliente, o también por su rentabilidad potencial. Es decir, pueden
existir clientes que hoy no son rentables, pero usted sabe que tienen
el potencial de serlo (SOC) y por lo tanto decide invertir en ellos.
Por eso es importante estimar dicho potencial. Las fuentes de infor-
macion para dicha estimacion variaran de un rubro a otro. Si no es
posible obtenerla de fuentes externas, una forma puede ser que sus
propios vendedores investiguen sobre esto en las interacciones con
sus clientes.

Al ofrecer niveles de servicio segmentados segun el valor del cliente
debemos evitar la trampa de la profecia autocumplidora. Esto es:
como el cliente es poco rentable, no se le contacta ni se le ofrecen
mas servicios, lo que refuerza su condicion de no rentable.

Adicionalmente, en estos casos no debemos prestar atencion Uni-
camente a los costos de transaccién sino de relacién. Por ejemplo,
un banco puede definir que a sus clientes menos rentables los aten-
deré por cajero automatico, ya que ese mecanismo tiene un costo
por transaccion que equivale a un 25% del costo por transaccion
con el cajero humano. Hasta ahi parece una decision acertada. Sin
el?‘lbargo, puede suceder, y de hecho sucede, que el cliente haga un
numero significativamente mayor de transacciones por mes €l el
€ajero automético que en e] cajero humano. Entonces, una medida

que buscaba reducir los costos de la relacién puede, en la realidad,
Incrementarlos,

De csta :

de contaT:: Zra’fbuscam“ que su empresa gestione las moda“dadez

que Jos ingr ¢ 10ma que los costos de atencion no sean mayore
£resos generados por ¢l cliente. Si bien a ningun cliente €

Ic dala un ”lal Scr HCIO’ dCbc"los o“ece]
SCrI viCi0 un mer ccc, ni llléS ni 1"0”05

3.4 Cuarta estrategia: despido de clientes

Finalmente, €l cuarto tipo de estrategia para hacer mas rentable una
cartera consiste en eliminar aquellos clientes que restan valor a la
misma. Como vimos en el caso mencionado anteriormente, sc nece-
sitaba cerca del 70% de los clientes para recuperar las pérdidas que
generaba el 10% menos rentable. De hecho, debemos pensar que si
dentro de una cartera mantenemos clientes no rentables, estos estan
siendo subsidiados por los rentables. Es decir, jlos buenos clientes
subsidian a los malos!

La solucién puede parecer simple: eliminemos los clientes no ren-
tables. Pero no nos apresuremos. Volvamos al punto inicial de este
capitulo cuando afirmabamos que todo cliente siempre podria ser
mas rentable de lo que es y que es NUESTRA responsabilidad que
asi sea.

Si entendemos esto, entonces comprenderemos que el hecho de que
tengamos clientes no rentables es en realidad nuestra responsabi-
lidad. No es un problema o defecto de dichos clientes. Cuando los
clientes compran los productos que nosotros disefiamos, en las con-
diciones que nosotros fijamos y aun asi no son rentables es porque
algo hemos hecho mal nosotros.

Adicionalmente, debemos recordar que es més facil rentabilizar un
cliente no rentable que captar uno nuevo. Por lo tanto es clave seguir
los siguientes pasos:

* Identificar los clientes no rentables en su cartera.

mensiones de

Rentabi; : jacion de las di 53
Ntabilizarlos mediante la ampliacio ) o la gestion

la relacign (venta en profundidad o venta cruzada
de precijos.

entonces puede pensar
hos clientes. por €)em-
tos 0 migrando las

Silo anterior no funciona o no es posible:
S€ en reducir los costos de atencion de dic
plo disminuyendo la frecuencia de los conac
tranSaCciones a canales de menor costo.
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e Si aun asi el cliente continia siendo no rentable, debe evaluarse
si en el futuro se estima que ese cliente podria ser rentabilizado.
Muchas veces las empresas deciden mantener clientes no renta-
bles (muchas veces, incluso, los buscan) porque suponen que en
el futuro generaran un resultado atractivo. Son los casos de los
estudiantes universitarios para los bancos, y de los médicos recién
recibidos para los laboratorios.

e En el caso de que no se tengan perspectivas de mejora de la renta-
bilidad, entonces su empresa debe preguntarse si realmente desea
mantener a esos clientes. Frecuentemente, las empresas deciden
mantener clientes aun sabiendo que no son rentables, por tratarse
de referentes (como veremos en el siguiente capitulo) o por di-
ferentes tipos de consideraciones. Decidir mantener clientes no
rentables es una decision de negocios igual que cualquier otra;
solo el tiempo determinara si fue acertada o no.

Recién entonces deberiamos pensar en despedir clientes. Al hacerlo,
debemos evitar un error que suele repetirse: eliminar clientes tnica-
mente teniendo en cuenta el nivel de ingresos que generan.

Esta estrategia parte de dos supuestos bastante cuestionables.

* Supuesto 1. El ingreso determina la rentabilidad. Esto no es nece-
sariamente cierto. El volumen de negocio es uno de los determi-
nantes de la rentabilidad de un cliente, pero no el tinico. También
cuentan los costos de atencién, los margenes de los productos
comprados y las condiciones particulares acordadas con cada uno.
Por lo tanto, es muy comin que una empresa tenga dos clientes

con e] mismo nivel de facturacién pero con niveles totalmente
disimiles de rentabilidad.

Estudios en diversos sectores muestran que los clientes de mayor
volumen no suelen ser los mas rentables; son los clientes medios
lo§ que dejan mayores utilidades netas, Esto se debe a que los
c]ncntcs de mayor volumen negocian sus condiciones mas agre-
Stvamente y exigen mayor nivel de servicio. Usted puede obser-
var csto en su cmpresa al ordenar a sus clientes por ventas y por
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ut}lldad. Vera que NO necesariamente coincide la posicion de los
clientes en ambos listados.

e Supuesto 2. El cliente no rentable no puede cambiar de estado. Si
bien normalmente no se plantea en estos términos, esta es la idea
que subyace en el momento de decidir el despido de un cliente
porque en un determinado momento no cumple con cierto volumen
de negocio. Como dijéramos, resulta mas barato y sencillo rentabi-
lizar un cliente no rentable que generar un cliente desde cero.

Mais alla de estas precisiones, también es posible encontrar clientes
que no son rentables ni rentabilizables. En esos casos parece 16gico
no subsidiar mas esa relacién y definir descontinuarla. Una vez iden-
tificados los clientes que deseamos desvincular, debera buscarse una
estrategia de despido que:

e Sea lo mas personalizada posible y que explique las ventajas que
puede obtener en otro tipo de empresa mas adecuada al tipo de
actividad que realiza.

e Ofrezca una solucién al cliente. Indicarle qué tipo de empresa es
mas adecuada a su perfil

e Ofrezca ayuda y apoyo durante la transicion. Debe facilitar y dar
tiempo para la migracién.

* No haga sentir al cliente «demasiado poco para nuestra empresa»

* Busque que el cliente salga por la puerta grande. Es pf)sible que
el dia de maiiana las condiciones cambien y usted decida buscar
ese tipo de clientes. Un cliente que sale por l'a Puerta grande es
mucho mas propenso a volver que el que se sintié echado por la
puerta del fondo.

La forma como se maneje la transicion es clave, ya que no solaan-
te se estara afectando la opinion del cliente sopre su empresa, su:io
también la imagen que su empresa proyecta hacxa'lercS:rlos. ll}:cstesre;:
que la forma en que maneje este proceso determinara lo q

clientes diran sobre su empresa.
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4. Aplicando las estrategias de
rentabilizacidon en su empresa

Las estrategias de rentabilizacién son variadas. Al igual que en el
caso de la retencién, seguramente la mejor estrategia para su empre-
sa no sea una sino mas bien cierta combinacion de las herramientas
vistas en este capitulo.

Las estrategias de rentabilizacién pueden ser aplicadas de forma
«masivan, es decir, al conjunto de la cartera, o con diversos gra-
dos de individualizacion, hasta llegar al polo opuesto en el que cada
cliente recibe propuestas de venta, fijacion de precios o formas de
contacto diferentes. Naturalmente, la creciente individualizacién
de las acciones requiere mayor inteligencia de marketing, pero este

esfuerzo previo suele verse recompensado con un mayor retorno so-
bre la inversion.

Una de las formas eficientes de individualizar las acciones de re-
lacionamiento que su empresa realiza sobre su base de clientes es
el establecimiento de reglas de negocio. De esta manera, toda vez
que un cliente cumpla con determinadas condiciones se emitira un
determinado estimulo, por ejemplo, una oferta, un cambio de pre-

cio, una propuesta de utilizacién de un canal de atencién diferente
del actual.

Las reglas de negocio traducen su estrategia abstracta en propuestas
cpncretas al cliente adecuado en el momento adecuado. El siguiente
ejercicio de aplicacién le permitira hacer que sus estrategias de ren-
tabilizacion cobren vida en la interaccién con sus clientes.

Asn.n-nsm'c't, dxf:has reglas, al igual que las diversas acciones de ren-
tabnh‘/‘amon vistas a lo largo de este capitulo, pasaran a formar parte
del disciio de la relacién con cada uno de sus segmentos de clientes-

Ejercicio 13 de aplicacién a su empresa
Disefio de acciones para el incremento de las
dimensiones de la relacion

Ahora que hemos analizado diferentes estrategias que pue-
den incrementar de forma sistematica la rentabilidad de sus
clientes, es fundamental implementarlas en la gestion coti-
diana de su cartera. Para esto, volveremos al ejercicio 5 del
Capitulo 1: usted disefd la relacion con sus clientes y creo las
primeras reglas de negocio para su manejo. A continuacion
usted puede disefiar reglas de negocio adicionales para cada
una de las estrategias de rentabilizacion que se analizaron
en este capitulo. EI espacio provisto es a titulo indicativo.
Seguramente, con el tiempo, usted disefiara un numero ma-
yor de reglas de negocio. Recuerde que estas siempre tienen
la forma de: «Si cumple con tales condiciones, entonces se
emite tal estimulo».

Condiciones: Estimulos:

Reglas para
incrementar amplitud y
profundidad

\AAAL AL A

Reglas para
gestion de precios

L

L



e Un camino para incrementar 1a rentabilidad de los clientes con-
siste en aumentar las dimensjones de amplitud y profundidad en
la relacién con estos. La rentabilidad de cada cliente tendera a
aumentar de manera exponencial a medida que se incrementan
dichas dimensiones.

Su empresa cuenta con al menos tres mecanismos que le permi-
tiran aumentar estas dimensiones. Estos son: el diseflo de nuestra
oferta, la adecuada gestion del mmomento de la venta y las comuni-
caciones uno a uno sobre su base de clientes, realizando la oferta
adecuada al cliente adecuado en el momento adecuado. ;Cuanto
se incrementarian los resultados de su empresa si usted lograra
incrementar un producto por cliente en su cartera?

Reglas para
gestién de costos

o El precio constituye una variable critica en la rentabilidad de los
clientes y de la empresa en su conjunto. Sin embargo, muchas
veces es fijado en base a paradigmas o preconceptos. Esto lleva a
las empresas a fijar precios por debajo de lo que el mercado estaria
dispuesto a pagar. Recuerde: sus resultados son més sensibles a
los precios que sus clientes. ¢ En base a qué se fijan los precios en
. . su empresa? Si sus precios hubieran sido un 1% mas altos el afio
Sintesis para la accién pasado, jcuénto mayor hubiera sido su resultado?

\AAAS A A A 4

Reglas para
despido de clientes

e La tercera variable determinante de la rentabilidad de los clientes

& i6 i de que di-
1o i : . son los costos de atencién. Aqui debemos aseguramos dc
ﬁat?lec:?hc“a::f#::l dle e ohenies: La misma e 4 dada.p ar tresva chos costos sean menores que el margen de las ventas al cliente. De
AR E g ;lnes que usted puede manejar: precio, cantidad lo contrario estaremos perdiendo dinero en esa relacion. Este pro-
. blema se da en practicamente todas las empresas. El l}?ch; t;ljc gue
. ili ersi i explica por la falta dc informacion de dichas
La sumatoria de la rentabilidad de sus clientes determina la renta- persista en el tiempo se exp P

ili ilidad (la relacion con
bilidad empresas sobre su verdadera fuente de rentabili
(y por lo tanto el valor) de su empresa. los clientes) y su foco en la fuente equivocada (los productos).

* La rentabilidad no es un atributo de los productos sino de la rela-

* Elno prestar atencion a la rentabilidad de larelacién con los clien- .
tes Ilfzva a que muchas empresas tengan un importante porcentaje
]dc clientes no rentables. De hecho, la verdadera rentabilidad sue- :
c?igrsli;.c;: f:(l::\tfl;azzcc:uu:mgmpo comparativamente pequefio d€ (sin confundir rentabilidad comn volumen o.ingr§§0;) yrﬁmc; [32
segmentos como forma de ﬁ-p resa 'de'}tlﬁquc a cada uno de eSt,os importante: definir las estratcg1as para i :ic g’lfil rI;n.labi—
s Sorio for Jar sus objetivos de relacion y gestio- cuerde que la experiencia demuacstra que tesultamSs
ada. lizar clientes no rentables que captar clientes de cero.

Todas las empresas cuentan con clientes no rentab}es. Estos pue-
ga oculta que erosiona de manera

den significar una importante car, _ ;
dramatica los resultados. La clave esta en detectar dichos clientes
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frocerm e ey

Cdémo acelerar su
captacién de nuevos
clientes mediante la
REFERENCIACION

«Cada uno muestra lo que es en los amigos que tiene».
Baltasar Gracién

REFERENCIACION

Idea fundamental:

or dc los mercados. por lo tanto

La referenciacién cs el mayor mot :
dio fundamental en nuestro mix

debemos incorporarla como un me
dc comunicacion.

1175
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1. Las referencias estan ocurriendo
en su empresa

¢Recuerda cémo llegé usted a su dentista, a su abogado, al arquitec-
to, a su contador, o al banco que usa actualmente? Si. Probablemente
la respuesta a estas preguntas es muy similar: por referencias y co-
mentarios de amigos o conocidos.

De hecho, esto ocurre para la mayor parte de las categorias de bienes
y servicios. No es algo nuevo, siempre ha sucedido y siempre lo su-
pimos. Basta con hacer una encuesta a nuevos clientes en cualquier
empresa para comprobar que la referenciacién suele ser la mayor
fuente de nuevos compradores o usuarios. Este fendmeno, lejos de
enlentecerse, se estd acelerando. Por una parte, como efecto obvio
de las nuevas tecnologias que permiten a cualquier usuario de redes
sociales dar a conocer su opinion en tiempo real a miles de personas.

Pero hay algo atin mas importante y menos evidente: hoy los con-
sumidores estamos sometidos a mas de 3.000 comunicaciones co-
merciales diarias. En ese contexto, simplemente por una cuestion
de supervivencia, nuestro cerebro filfra la mayor parte de esta ava-
lancha de informacién. Tanto para los medios convencionales como

para los nuevos medios electronicos, captar atencién se torna un de-
safio crecientemente inalcanzable.

Es lg paradoja de estos tiempos: en momentos de sobreabundancia
medxétlcg, los consumidores vuelven a los origenes. El comentario
de un amigo por definicion recibe nuestra atencion y ademads es seg-
mentado a nuestros intereses. Las referencias personales tienen aque-
llo que los medios estan perdiendo: relevancia y atencién.

Esto hagc que las referencias tengan un enorme poderen la generacién
de opiniones y decisiones de consumo,. Mucho mas incluso que las
hcrramlcn'tas (?c promocién tradicional. Cuando realizamos campafias
de comunicaciones o de ventas, sentimos que estamos manejando las
palancas que mueven la demanda, Sin embargo, como veremos, €S-
tas solo mueven una fraccion bastante marginal ’de las decisione,S de
compra. El verdadero motor de log mercados est4 en la referenciacion.

Podemos verlo claramente en nuestra encuesta a consumidores de
América Latina. El cuadro a continuacién muestra la incidencia que
los diferentes canales de informacién tiencn sobre las decisiones

de compra de diferentes rubros.

Cuadro 32. Fuente de informacion que lo llevé a elegir
las empresas que usa habitualmente
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ridores en América Latina, 2015.
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El impacto de la referenciacién puede verse en las dos primeras ca-
tegorias de respuesta, esto es, «Sugerencias de conocidos, amigos
o familiares» y «Otra persona lo eligié por usted». Remarcamos
estas dos categorias con un rectangulo para facilitar su apreciacion
en el grafico.

Claramente, la incidencia del «boca a boca» varia de una categoria
a otra, pero siempre tiene un peso preponderante. Tanto es asi, que
resulta mucho mas potente que el efecto sumado de las acciones ti-
picas de marketing (publicidad y ventas) que se destaca con un valo
en cada caso. La relacién es de aproximadamente 4 a 1.

Este grafico demuestra un fenémeno clave para su empresa: segu-
ramente, hoy su facturacion depende mucho mas del boca a boca
que de sus acciones de marketing o ventas. Probablemente, en su
empresa también se cumpla la proporcién de 4 0 3 a 1 que se ob-
serva aqui entre el boca a boca y las acciones de marketing conven-
cionales. Esto significa que si nos concentramos tinicamente en los
mecanismos tradicionales de promoci6n, estamos dejando librado

al azar el canal que genera entre el 60% y el 80% de las decisiones
de compra.

Es interesante notar que el efecto del boca a boca se da tanto en
compras de alto como de bajo involucramiento. No es un fenémeno
exclusivo de aquellas categorias de producto en las que los compra-
dores activamente buscan las referencias de sus conocidos.

Estos resultados son consistentes con lo que afirma George Silver-
man (2001), quien sostiene que las referencias personales son la
fuente de informacion que mas fuerte impacto tiene sobre la decision
d’e compra. Promueven nuevas marcas, llevan a que nuevas catego-
rias scan adoptadas, generan credibilidad, y ademas, son gratis.

Veamos algunos hechos interesantes sobre el

boca a boca, que segu-
ramente ya estén operando en sy ncgocio.

o Las referencias personales son la fuente de informacién que mas
fuerte impacto tiene sobre la decisién de compra; representan en-
tre el 60% y el 90% de las ventas (Silverman, op.cit.).

e Son el medio de comunicacién con mayor grado de credibilidad
para los consumidores.

e Ocurren independientemente de que la empresa haga algo al res-
pecto o no.

e Si bien su difusién es mas lenta que la comunicacion tradicional
de marketing, tienen mayor impacto que la publicidad en la gene-
racion de intencion de compra.

e Son un fenémeno espontineo y nunca podran ser totalmentq con-
troladas. Si asi lo fueran, perderian gran parte de su credibilidad.

e Si bien no pueden controlarse, pueden ser efectivamente promovi-
das; podemos iniciar las conversaciones y sus contenidos.

e El costo de promover las referencias, o boca a boca, es nor-
malmente muy inferior al de los mecanismos tradicionales de
comunicaciones de marketing.

Con base en lo anterior es que afirmamos que las.c?mpresas debengn
incorporar las referencias a su mix de comunicacion como un medio
mas. Tal como veremos mas adelante, podemos fijarles Ob_]'e'thOS ‘de
comunicacién, contenidos, realizar activ.idadcs de promocién, asig-
narles presupuestos e, incluso, medir su impacto.

mpresa cuenta con una presencia
n medida resuelto el tema de la
ortante, estamos lejos de

Podria pensarse que si nuestra €
en redes sociales, ya tiene en gran me
referenciacion. Si bien este es un paso imp
haber agotado el asunto.

. igacio ue la refe-
Un dato interesante que surge de nuestra mv?sugz:jc"ol:ﬁ\?e interper-
renciacién continta siendo un fenomeno primor m‘ la informacién
sonal; «cara a caray. Vea la baja incidencia que pens
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proveniente de «Internet/redes sociales» (destacado con una fie-
cha). Este resultado es consistente con las investigaciones a nivel
internacional. Segun Jonah Berger, experto en referenciacion de la
Universidad de Pensilvania (Estados Unidos), solamente el 7% de
la referenciacion ocurre on-line, el 93% sigue ocurriendo en los
contactos interpersonales cotidianos.

Esto significa que el fenomeno de la referenciacion va mucho mas
alla de contar con un community manager o realizar campaiias en re-
des sociales. Si solo hiciéramos eso, estariamos tinicamente gestio-
nando el 5% o 7% de la actividad de referenciacién. Como veremos
mas adelante, su empresa cuenta con un gran abanico de posibles
estrategias para llevar adelante en este sentido.

2. éCuan efectivas seran las referencias
personales en su empresa?

Como deciamos, las referencias son el mayor motor de las decisio-
nes de consumo. Sin embargo, su peso varia de una categoria de

producto a otra. El impacto de las referencias personales aumen-
tara con:

® La percepci6n de riesgo en la compra por parte del consumidor.
¢ Ladificultad de evaluar el producto previo a la compra.

¢ La visibilidad y/o relevancia social del producto.

¢ Lanovedad del producto.

¢ Laasociacion del producto con la moda

Esto hace que alg.un'as categorias de productos sean altamente sensi-
bles a la referenciacitn, mientras

are que otras no tanto, tal como mues-
tra el siguiente cuadro: ’

cuadro 33. lmpa.ct.o de las referencias personales en
la eleccién de distintos rubros

Altamentc

Altamente determinados
¥ determinadoy Jueguetes
13% Articulos deponivos
/ Peliculas

Medios 1
Entretenimiento
Moda

’ l
" Parcialnente

> determinados
3 S54%%

Parc deter
Finanzas

Hosteleria ?
Electrénica

Tabaco

Automéviles

Fanmucéuticos

Salud

Transporte

Comidas y bebidas

Dos tercios de la economfa
americana cstdn influcnciados
por la referenciacién

Generalmente Inmunes
Aceite
Combustible
Trenes
Scgurvs
Encryia

4

Fuente: Dve, Renée (2000), «The Buzz on Buzzy, Harvard Business Review,
Nov-Dic.

Como podemos observar, dos tercios (54% mas 13%) de las cate-
gorias de productos son impactados por las referencias. Su poder
radica en las siguientes caracteristicas:

Su alta credibilidad. A diferencia de las comunicaciqnes de mar-
keting convencional que cuentan con una intcnc,onahd?c: por ;iar;
te del emisor, las referencias son vistas como «imparcia es». 3
consumidores desconfian de lo que las empresas dicen, pero no de
los comentarios espontaneos de terceros.

ferencias
Son buscadas activamente por lc?s compradoreds‘.lLa: (;:cto nelas
personales muestran la experiencia real d_e pso ;: ;;oceso e
vicio. Por lo tanto, ahorran tiempo y facilitan el p
queda de quien las recibe.

es ocurre particularmente en

7 - ersonal
La basqueda de referencias P ¢ evaluar antes de su compra,

aquellas categorias que son dificiles d
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por ejemplo, la eleccion de un odontélogo o de una pelicula de cjpe.
Esto explica por qué las referencias personales suelen tener mayor
peso en las decisiones de compra de servicios que de bienes.

e Son mas relevantes y completas. Las referencias personales no
estan limitadas a un breve espacio publicitario. Pueden extenderse
en todo lo que sea de interés para el usuario.

o Se centran en los intereses del cliente. Sus contenidos se enfocan
en aquellas cosas que son efectivamente relevantes para quienes
estan interactuando.

¢ Transmiten experiencias indirectas. El boca a boca no solo con-
tiene las experiencias del usuario en relacién con una marca, tam-
bién divulga los comentarios y la experiencia de terceros.

e Se auto promueven. A los expertos les gusta influir y buscan es-
pontaneamente hacerlo. Toda érea tiene lideres de opinién que
influyen sobre los demas.

¢ No dependen de grandes presupuestos. Cualquier empresa las
puede usar. En este capitulo veremos cémo su empresa puede be-
neficiarse ain mas de este medio.

Ahora bien, usted podria preguntarse: si son tan efectivas, ;por qué
las empresas no las utilizan mas activamente? De hecho, rara vez
forman parte de las estrategias de marketing.

Es Probable que el motivo de esta falta de foco en el boca a boca
esté en la'nocmn prevaleciente de que las referencias son como el
viento: existe, pero nada puede hacerse al respecto. Justo es el senti-

do opucsto a lo que buscamos en management, es decir: estrategias
accionables, gestionables y medibles.

Esta idea sobre la referenciacion ¢
€s quizds una de las mayores o
del marketing. Durante décadas
por medio de mecanismos meno
mas controlables,

0mo algo fuera de nuestro control
portunidades perdidas en la historia
» hemos tratado de incidir las ventas
s efectivos, simplemente porque son

Veamos a continuacién cémo promover efectivamente la referenciacion-

3. Cémo promover las referencias
personales en su empresa

Vimos la enorme incidencia de las referencias en las decisiones de
consumo y las caracteristicas peculiares que explican dicho poder.
Veamos cémo puede aprovecharlas en su negocio.

Un primer paso es medir qué impacto esta tenic.:ndo hoy este fen6-
meno en su empresa. En particular, cudnto incide en su rgsuhado.
Puede realizar esto con el siguiente ejercicio de aplicacion. Esto
también le permitira estimar el retorno sobre .invcrsi()n que obten-
dra a partir de los incrementos en referenciacion que logre con las
estrategias que veremos a continuacion.

Ejercicio 14 de aplicacion a su empresa .
Medicion del valor econémico de las referencias
personales en su empresa

Valor vitalicio
de clhentes
(LTV)

Numero de
clientes por
referencias

Valor de las
referencias
personales

porcentaje
fruto de
referenicas

Numero de
nuevos clientes
por ano
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Este ejercicio le permitira estimar el valor que su empresa
recibe actualmente a partir de las referencias personaleg.
El numero de clientes por referencias puede estimarse sim-
plemente preguntando a los nuevos clientes qué medio de
informacion les llevé a acercarse a su empresa. Esto puede
calcularse para el periodo que usted desee, por ejemplo, un
mes o un aio.

Si no cuenta con una medicidon de la cantidad de clientes
que provienen por referencias, suponga un porcentaje de
sus nuevos clientes referidos por este mecanismo. No seria
extrano que mas de la mitad de sus nuevos clientes pro-
vengan por referencias, segun el tipo de negocio en que se
encuentre.

Para el valor vitalicio, puede tomar el que obtuvo en el ejer-
cicio 1 del Capitulo 1.

Un detalle interesante: normalmente, las estimaciones de
valor vitalicio de cliente incluyen un valor negativo inicial
en el flujo de ingresos esperado, que corresponde al costo
de captacion del cliente. Para los clientes que provienen es-

pontaneamente por referencias personales, idicho costo es
cero (O)!

Las referencias no solamente hace que nuevos compradores
Se acerquen a la empresa. También hace que clientes actua-
lles de la marca prueben nuevos productos de esta a partir
de la experiencia y comentarios positivos de sus conocidos.

Por lo tanto, el impacto puede ser aun mayor que el recién
.estimado.

Al igual que hemos hecho con las “R”
nuacioén qué grandes tipos de cstrategi
empresas para promover este aspecto

ces, algunas posibles lincas de accion
boca a boca.

anteriores, veremos a conti-
as han venido aplicando 1S
en particular. Veamos, enton-
para promover activament¢ el

1. Genere clientes satisfechos

Jeff Bezos, CEO de Amazon, sostiene que las empresas deberian
destinar el 70% de sus recursos al servicio al cliente y ¢l 30% a mar-
keting externo, a la inversa de lo que sucede gencralmente. Durante
sus primeros afios, Amazon no generaba utilidades debido a su fuer-
te inversion en e?(perie*:ncia y servicio al cliente. Incluso hoy en dia,
la empresa reinvierte sistematicamente en este aspecto. La estrategia
claramente ha funcionado.

La satisfaccién es condicién sine qua non para la referenciacién
positiva. Existe gran cantidad de evidencia empirica que demuestra
que el boca a boca estd claramente asociado a la satisfacciéon. De
hecho, en los Gltimos afios hemos visto la popularizacién de la meto-
dologia NPS (Net Promoter Score)' como herramienta de medicion
de satisfaccidn. Es decir, se ha tomado una medicién de la propen-
sidon a recomendar como una estimacién de satisfaccion, dada la alta
asociacion que existe entre ambas variables.

En nuestra experiencia en medicién de satisfaccién y referenciacion
para empresas en diversos paises, hemos visto que la propension a
recomendar tiende a crecer de manera exponencial con el aumento
de la satisfaccién, tal como puede verse en el siguiente cuadro para
el mercado de telefonia mévil. Por otra parte, lo que obtendremos en
casos de insatisfaccidn sera también referenciacion, pero negativa.

Cuadro 34. Porcentaje que definitivamente recomendaria
su empresa actual de celular

Sat 1-2
Sat 34
Sat 5-6
Sat 7-8

Sat9-10

Fuente: MarketingTech
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En el capitulo sobre Retencion hablamos del efecto de la satisfac-
cion sobre la retencion y del enorme impacto de esta sobre sus resuy]-
tados. Ahora vemos un aspecto adicional del valor de la satisfaccion:
el conjunto de nuevos clientes generados mediante referenciacion.

2. Considere programas de padrinazgo

La solucién parece obvia: si queremos que nuestros clientes nos
recomienden, premiémoslos por hacerlo. Asi, las empresas han
creado diversas formas de programas de padrinazgo tipo «Presén-
temos a un amigo».

Estos esquemas han demostrado ser efectivos en gran diversidad de
sectores, desde hace muchos afios. Tarjetas de crédito, bancos, clu-
bes deportivos, clubes de libros y muchos otros rubros han utilizado
efectivamente este mecanismo.

De la experiencia existente en este tipo de programas podemos
extraer algunas sugerencias para su negocio.

¢ Es conveniente ofrecer premios tanto para el cliente que trae a un
conocido como para el que es traido. Parece 16gico premiar al que
hace el esfuerzo de persuadir a terceros de venir a su empresa. Sin

emb.argo, se ha visto que al ofrecer premio a ambos, la efectividad
es significativamente mas alta.

® Los premios tangibles son mas efectivos que los descuentos sobre
futuras compras.

e Fl cfaracter tcmpo'ral o fecha limite de la promocién aumenta la efi-
cacia. Cabe mencionar que hay también empresas que han utilizado
este mecanismo exitosamente por afios de forma ininterrumpida-

. Prqvca a lf)s clientes de los argumentos que pueden utilizar. {Por
qué deberian los nuevos clientes comprar?

o i 1
;I;c(jr)agiaapsr;zscptc que los clientes tienden a referir personas pare
mismas. Por lo tanto, sus mejores clicntes tenderdn
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referir buenos clientes, mientras que sus malos clientes... Por
esto, la promocién de este tipo de sistema debe priorizarse funda-
mentalmente entre sus mejores clientes actuales.

3. Ofrezca materiales e informacién a sus clientes actuales

Asi como un vendedor hard mejor su trabajo si cuenta con materiales
para mostrar, sus actuales clientes también seran mas efectivos si
tienen folletos u otro tipo de materiales sobre su empresa.

Cuando Walt Disney inauguré su primer parque Disneyland en Ca-
lifornia, en el afio 1955, decidié vender de manera subsidiada una
guia del mismo. La empresa perdia dinero por cada gufa que vendia.
(Cual era el objetivo? Que quienes visitaran Disneyland tuvieran un
material de buena calidad para mostrar a sus conocidos y amigos,
los que seguramente, en aquel momento, sabrian poco o nada sobre
el nuevo parque.

Este tipo de estrategia puede incluir el envio de merchandlising, cata-
logos, informes y otros contenidos de forma fisica o virtual, de ma-
nera que sus clientes compartan con sus potenciales compradores.

4. Diseiie experiencias memorables

El término «memorable» hace referencia a que gl producto (ya sea
un bien o un servicio) tenga caracteristicas llamativas que hagan que
valga la pena ser recordado y, fundamentalmente, comentado.

Por ejemplo, una cena en un restaurante no parece tener nada de es-
pecial. Pero si los mozos cantan 6pera mientras l.levan los plalo§ alas
Mesas, ciertamente vale la pena scr contado. La idea es dcs,cubr’nr gué
elementos pueden integrarse en ¢l discito de sus productos ) servicios,
que los transformen en intercsantes de ser comentados a (erceros.

Por sy parte, el fabricante de pianos Steinway & Sons, en Estados Uni-

. 5 N referencias.
dos, ha encontrado una ingeniosa forma de promover las
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Cuando una familia adquiere uno de sus costosos pianos, la empresa
ofrece la posibilidad de enviar un concertista para que anime una
reunién de amigos en la casa del novel propietario. Y no solo eso,
también cubre los costos de catering para esa reunion. El objetivo
es claro: lograr que potenciales clientes similares al actual se intere-
sen en un nuevo piano. Y recuerde: las personas se juntan con otras
parecidas a si mismas. Los compradores de Steinway seguramente
tendran amigos con capacidad de comprar dichos pianos.

5. Fomente el intercambio de informacién entre clientes

Los foros presenciales o en Internet, asi como otras formas de reu-
nion de clientes, son una excelente forma de lograr que se hable de
sus productos. Los foros de usuarios promovidos por las empresas
en Internet sirven para ello. Lograr que en una reunién de personas
vinculadas con su objetivo se hable de su producto es altamente pro-
ductivo. Este puede ser el caso de un congreso profesional.

En el capitulo de Retencién mencionamos el ejemplo de la empresa
de software Artech, productora de GeneXus, y como utiliza las co-
munidades de usuarios para obtener su fidelidad. Una de las caracte-
risticas de los eventos de Artech es que las pausas entre una charla y

otra son largas, de manera que se favorezca el intercambio informal
entre los participantes.

En el mundo virtual, los foros, los blogs y las redes sociales pefmi'
ten lograr este mismo efecto. Una modalidad en este sentido es el
branded content, que se define como el contenido producido por una
marca con el objetivo de interesar, divertir y emocionar a la persona
que lo consume, y cuya intencién e€s generar un vinculo entre €53

personay la marca. Y es realmente bueno cuando las personas estan
dispuestas a compartirlo.

El branded content pucde referirse en formatos tan diversos como

sitios \ch, llbltOS clectrénicos, videos, podcasts, blogs, webseries:
aplicaciones o juegos, entre otros,

. ———

Tal como afirma Raquel Oberlander, especialista en marketing digi-
tal, la realidad es que las empresas siempre generaron contenido, la
mayoria en forma de publicidad. Sin embargo, la tecnologia aumen-
td exponencialmente las posibilidades de creacion, al tiempo que
disminuyd los costos de difusién. Lo que antes costaba millones en
tiempo y espacio en los medios de comunicacién masiva, ahora es
practicamente gratis. Pasamos del marketing de pedir al marketing
de dar. De la intrusién a la interceptacién oportuna.

Las marcas pueden invertir en producir contenidos que las personas
estén dispuestas a compartir y comentar. Por otro lado, es casi una
necesidad si se considera que las audiencias estdn absolutamente
fragmentadas, y es cada vez mas dificil encontrarlas. Generar con-
tenidos es la forma de encontrar a su publico; solo que en vez de
encontrarlo en un medio, ese piblico se vincula alrededor del con-
tenido: el publico es cada persona que descarga y lee el e-book, el
white paper, la App o cualquier formato que le hayamos enviado.

Oberlander afiade que, antes, las marcas proporcionaban soluciones
a los problemas de la gente a través de sus productos. Hoy, pueden
darlas a través de los contenidos. Es el caso de Nike, ademas de
zapatillas de Gltima generaci6n, desarrolla una aplicacion para moti-
varnos a hacer ejercicio.

6. Viralice

Lo vemos cada vez mas en los sitios web y en la publicidad via
correo electrénico: la opcion de reenviar a un amigo o de colgar cn
las redes sociales. Esto es fundamental para aprovechar el enorme
potencial de la red en promover la referenciacion.

Cada vez mas se utilizan herramientas de marketing viral, de forma
que quienes lo reciben lo envien a sus conocidos ya sea por la po-
sibilidad de recibir un premio, o simplemente por lo atractivo de la
Propuesta.

ndo biolégico, mis se espar-

Cuant i el mu
0 mas potente es un virus en :
o no. Cuanto mds relevante y

Cird. Con sus mensajes sucederd lo mist
diferente sea su mensaje, més se reenviard.
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Las referencias virales, tipicas del mundo de Internet, tienen diferep,-
cias con el tradicional boca a boca. Lo que ha logrado Internet eg que
la referenciacion trascienda el tiempo y la distancia. Lo que aptes
implicaba el encuentro entre dos personas en un mismo momento y
lugar, ahora ha desaparecido. Hoy, el problema para un consumijdor
ya no es estar lejos, sino estar desconectado. Por otra parte, la inme-
diata credibilidad que tenia el comentario de un amigo se diluye en
gran medida al tratarse de comentarios de personas desconocidas.

Antes visualizabamos que las referencias boca a boca se esparcian
como un embudo al revés: alguien le contaba algo a una o dos per-
sonas, y cada una de ellas, a su vez, a otras dos, y asi lentamente el
alcance se iba ampliando. Ahora debemos imaginarlo mas como un
circuito neuronal lleno de interconexiones, donde simultaneamente
se alcanza a miles de personas, y estas, a su vez, responden, modifi-
can, agregan pareceres en forma de textos, imagenes o videos.

7. Mantenga presencia en redes sociales

Los consumidores han cambiado. ;Quién no consulta TripAdvisor o
una red similar antes de un viaje? ;Quién no utiliza los comentarios
o calificaciones que otros consumidores han hecho sobre diversos
productos? ;Quién no ha manifestado su agrado o disconformidad
con una marca en redes sociales? Ya sea que compremos o no por

Ir.lfemet, los medios sociales se han convertido en fuente de informa-
cion y consulta practicamente obligatoria.

E.n este contexto, estos parecen un lugar ineludible para su empresa.
Sin erpbargo, antes de dar este paso, comparto con usted dos consi-
deraciones de Damian Sztarkman, reconocido profesional en el area.
1. El costo de entrada a las redes sociales es muy bajo. Abrir un per-
fil en Facebook o Twitter es gratuito y muy sencillo' El verdadero
desafio luego es aportar valor en ¢€se espacio llegar'a la audiencia
adecuada y cstablecer objetivos medibles q;Je aporten valor a la
empresa. Rcs.ulta critico trabajar en todos estos puntos antes d€
comenzar su ingreso a las redes sociales, En definitiva, tiene mu-
cho que ver con definir qué descamos construir en esc,espaCio'

2. El trabajo en las redes sociales es algo permanente. Implica un
dialogo constante con nuestra audicncia, conocer sus codigos y
los del medio. Proponer, pero también responder. Responder con-
sultas, inquietudes, sugerencias y quejas, todas cllas. Estar prepa-
rado y entender que lo que alli sucede es partc de nuestra imagen
publica. Y, para ello, resulta mas que importante definir con qué
recursos cuenta la empresa, tanto humanos como econémicos.
;Quién sera el responsable de gestionar este canal de comunica-
cion? ;Sera de tiempo completo o de tiempo parcial? ;Debe ser
interno o externo a la empresa?

Los consumidores confian en aquello que leen en redes sociales de-
bido a que son comentarios de personas «como ellos». Es posible
que no se conozcan personalmente, pero el hecho de que la opinion
sea vertida en un foro de madres, de colegas profesionales, o de fans
de una marca, acerca y legitima los contenidos.

Recuerde que en redes sociales «el tiempo vuelay, los plazos no
existen, es necesaria la participacién inmediata en la conversacion.
La «tirania del tiempo» que los publicistas sienten al tener quc co-
municar algo en 20 segundos se ha cambiado por la tirania de la
velocidad de respuesta.

Un fenémeno que refleja el peso de las referencias electronicas es
la creciente preocupacion de empresas de diferentes rubros sobre la
satisfaccion de sus clientes. Hasta ahora, un cliente insatisfecho te-
nia una capacidad limitada para difundir su mala experiencia. Con
las redes sociales esto se ha incrementado exponencialmente. Esto
hace que para ciertas categorias, la satisfaccion de sus <.:I.ientes se
vuelva alin més importante de lo que era. Es el efecto de s.m‘os como
TripAdvisor y similares. Lo mismo ocurre con los servicios d.e la
economia colaborativa. Es clara la preocupacién de quiencs alquilan
sus propiedades por Airbnb o los choferes de Uber por generarse

referencias positivas.

Este fenémeno ha crecido hasta tal punto que es uno de los facto-
res que explican la actual decadencia de los c'c‘ntlfo N COmCTzlaleS
(shopping malls) en Estados Unidos; cada vez mds, 103 compra. oS

esean ver comentarios de terceros antes dc realizar sus compras; algo
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que es muy fécil de obtener on-line, no asf en el mundo de la tieng,
tradicional.

Por muchos motivos, podemos esperar que las referencias
nicas contintien creciendo. Sin embargo, debemos observar
importancia aun es menor si s.e comﬁpara' f:on las rfa'ferencias Carag
cara, tal como demostrara la investigacion que viéramos al inicjy
de este capitulo. Por eso, no debemos permitir que el bri})g de Io
virtual no nos deje ver la realidad interpersonal del fenémeng de
la referenciacion.

lectrs.
que gy

8. Ponga su producto en manos de lideres de opini6n

En toda 4rea existen lideres de opinién. Son los referentes en una de-
terminada disciplina, y son los principales generadores de opinién.

Un ejemplo claro de esto es en el mundo de la medicina, en el queel
especialista més reconocido en un area es el ejemplo sobre qué tra-
tamientos y drogas adoptar.

Uno de los elementos que més promovié la venta de las sandalias
Havaianas en Estados Unidos fue el envio que la empresa realiza
desde 2003 a los nominados a los Premios Oscar. La peculiaridad
es que cada afio Havaianas envia un disefio exclusivo, iinicamente
disponible para los nominados, que incluye diamantes incrustados
en las tirillas. Esta puede ser una inversion significativa dado que I.a
fabricacién de cada uno de estos pares de sandalias cuesta aproxi-
madamente 1.500 délares. Sip embargo, cuando Jennifer Aniston

comenz6 a usarlas en publico y en entrevistas televisivas, la inver
sién obtuvo todo su rédito.

9. Genere campaiias de referencias personales

Este es quizas el punto en el
sarrollo en los préximog afios
como si se tratara de up canal

de-
que seguramente veremos mayor on
- Buscamos utilizar la refercnclli"iico
mas de comunicaci6n con su pU

actual y potencial. Buscamos promover la conversacién y participar
de sus contenidos.

Asi como hoy su empresa tiepe dis
culos de promocién (Internet, tele
exterior y otros), podemos pensar
va opcion: las referencias personales, Es factible considerar que las
mismas operan de forma similar que los medios publicitarios tradi-
cionales con los que nos sentimos mas familiarizados.

ponible una diversidad de vehi-
visi6n, radio, prensa, publicidad
que ahora cuenta con una nue-

Cuando su empresa decide realizar comunicaciones en medios, debe
definir sus objetivos de comunicacién (qué desea que el publico sepa
o haga), el pablico objetivo (a quién) y el mensaje (cémo lo va a
decir, tono, contenido).

Aun teniendo el mismo objetivo de comunicacion, el formato del
mensaje debera adaptarse a la naturaleza de cada medio en el que su
empresa decida vehiculizarlo. No es lo mismo pensar en un guién
para televisién que en un aviso de prensa, de publicidad exterior
o de radio. Cada medio ofrece posibilidades especificas que deben
aprovecharse y restricciones que deben considerarse. El contenido
esencial no variara, pero el mensaje debe adaptarse para ser efectivo
en cada medio seleccionado.

Exactamente lo mismo sucede con las referencias personales. Consi-
derémoslo un medio mas, con sus propias caracteristicas. Debemos
definir qué queremos comunicar, a quién y, fundamentalmente, dise-
fiar un mensaje con un formato adecuado a este medio tan peculiar.

Es verdad, este no es un canal convencional. Normalmente, los me-
dios publicitarios resultan faciles de controlar desde el punto de vista
del contenido y de su pauta. Las referencias personales no ofrecen
€sa posibilidad, sin embargo, permiten vehiculizar mensajes con dos
ventajas fundamentales: mayor credibilidad y menores costos.

Es interesante notar que a medida que la tecnolog!’a fue [.)ome~ndo a
Nuestra disposicion nuevos medios, fueron necesarios v?n?§ anosn(::
aprendizaje para descubrir las formas de utilizarlos e icrli:-rr::nte
€0mo vehiculos publicitarios. Sucedié con la prensa, poste
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con la radio, luego con la televisién y mas recientemente con Inter-
net (ain en proceso). Cada medio tiene su l6gica de funcionamieptq
y sus principios de efectividad.

Pues bien, ese mismo aprendizaje es el que estd sucediendo hoy
con las referencias personales, paradéjicamente, el mas antiguo de
todos. Estamos aprendiendo a disefiar campafias para este medjo.
Veamoslo a continuacion.

4. Como disenar una campana de
referencias personales en su empresa

Como veremos, el disefio de una campaiia de referenciacién puede
hacerse tomando varios de los principios que desarrollamos para

la promocién convencional y adaptandolos a esta peculiar forma
de comunicacién.

A continuacién, veremos los pasos a seguir, los que se ilustran en
este esquema:

Cuadro 35. Pasos para una campana de referenciacidn

CAMPARA

Fuente: claboracién propia.

Primero, definamos nuestro objetivo de comunicacién — OBJ (qué
queremos que sepa o que haga nuestro publico objetivo). ;Cual es el
mensaje fundamental? ;Qué idea queremos difundir? Por ejemplo,
imaginemos que nuestro objetivo de comunicacion cs transmitir que
nuestra universidad cuenta con la mejor escucla de negocios a nivel
de grado.

Segundo, definamos con precision el piiblico objetivo — PO (a quién
queremos comunicar lo anteriormente definido). Dado que se trata
de una escuela de pregrado, entonces nuestro publico objetivo sera
quienes se encuentran terminando la educacién secundaria. Proba-
blemente deseemos segmentar por nivel socio-econémico y lugar de
residencia. Entonces, nuestro publico sera aquellos jovenes de nivel
socio-econémico medio-alto y alto que viven en determinada ciudad
y estan terminando sus estudios secundarios.

Tercero, debemos definir el mensaje — M (cémo lo vamos a decir).
Tal como comentamos anteriormente, cada medio permite referir de-
terminado formato de mensaje. Pues bien, las referencias personales
también necesitan cumplir con determinado formato para ser efecti-
vas. Este punto se desarrolla en el siguiente recuadro.

éCémo disefar su mensaje en referencias
personales?
Medicién del valor econdmico de las referencias

personales en su empresa

por la efectividad

El disefio del mensaje es clave, no solo f i
ue lo reciban, sino

que se espera que tenga en aquellos qu
porque también determinara su propension a contaflo ater-
ceros. Debemos buscar un mensaje que sea c.optag/oso,_qge
valga la pena ser contado y que resulte de facil transmus:or:
de una persona a otra. Aqui presentamos algunas sugeren
cias sobre el formato que debe tener el mensaje de forma

que se maximice su efectividad.

1 195



196 !

- Simple. Recuerde, las referencias personales se transm;j.
ten de una persona a otra. Deben ser faciles de compren-
der, de recordar y de transmitir.

- Diferente. No hay mayor motivo para comentar lo habj-
tual o lo conocido por todos. Lo que es fuera de lo comun
genera interés y repeticion.

- Concreto. El lenguaje y las ideas abstractos no dejan im-
presiones sensoriales. Las imagenes concretas si lo hacen.
El mensaje debe ser vivido.

- Creible. ¢La audiencia lo creera?
+ Emotivo. Lo que nos conmueve nos mueve. El comporta-

miento del consumidor estd mas determinado por lo que
siente que por lo que piensa.

Con forma de historia. El formato de historia o anécdota
ayuda practicamente en todos los puntos anteriores: facili-
ta la recordacion, es concreto, brinda credibilidad y facilita
la conexion e identificacion emotiva con lo sucedido.

Volviendo a nuestro ejemplo de la universidad, una historia
que ayudaria a cumplir con el objetivo de comunicacion po-
dria ser: «Recientemente la empresa X hizo un estudio de
las personas que habian ingresado en los ultimos dos afos,
y detectd que los que mejor desempefio tuvieron fueron los
egresados de la universidad Y. A partir de esto, ahora reali-

zan practicamente la totalidad d i
. ] e su reclut a
universidad». amiento en est

C(uar'w, del?cmos definir el publico inicial — PI (quién lo har4 llegar al
publico objctiyo). Aqui es donde se Separan los caminos con respec-
to a la c’omumcacién tradicional. Si fuera una campaiia publicitaria
conv-cncmnal, lo que hariamos en esta etapa seria definir ge en qué
mcdlqs especificamente vamos a pautar nuestra pieza Siqse u?;tara de
una picza de radio, definiriamos qué programas radiales resultarian
mas adecuados para llegar a nuestro publico objetivo, por ¢jemplo.

En el caso de las referencias personales debemos buscar cual serd el
publico inicial a partir del cual se esparcird nuestro mensaje. Al igual
que con los medios masivos, buscamos la opcién més eficientc para
alcanzar nuestro PO. En este caso, elegiremos un PI que cumpla exac-
tamente con esa misma condicién. Debemos encontrar un publico ini-
cial al que nuestro publico objetivo se exponga, que tenga contacto.

Volviendo al ejemplo de la universidad, un publico inicial podria ser
los profesores. Sin embargo, es probable que conozcan pocos jove-
nes con las caracteristicas referidas en el PO. Sin embargo, los ac-
tuales estudiantes seguramente tengan hermanos, amigos o parientes
que pertenezcan al PO. Por lo tanto, este parece ser un mejor PL.

Quinto, debemos definir las actividades de difusién - AD. Es preciso
determinar cémo llegara inicialmente el mensaje al PI. En el ejem-
plo, el mensaje podria transmitirse en revistas de circulacion interna,
en algun evento de la institucion o en carteleras, solo por mencionar

algunas opciones.

Finalmente debemos medir. ;El publico inicial recibi6 el mensaje?
¢ Qué actitudes desperté en dicho publico? ;Fue cfectivarpcnte trans-
mitido al publico objetivo? ;Qué actitudes o comportamicntos gene-
r6? ¢ Se generaron los resultados esperados de la campafia?

De esta manera hemos disefiado una campafia de comunicacion que
utiliza el medio de mayor impacto sobre la decision de compra. .Al
igual que con las campaiias publicitarias tradicionales, los mensajes
deben variarse a lo largo del tiempo, ya que s¢ desgastan y pl'crflen
efectividad. En las referencias personales esto sucgdc mas rapido,
pues dependemos de la novedad para que s€ transmitan de una per-
Sona a otra.

ado periodo pueden generarse dis-

Por eso, a | de determin
;2o largo pero todos deben apuntar al

tintas salidas con mensajes diferentes,
mismo objetivo de comunicacion.

o cetin
Tal como sostiene Seth Godin?, «debemos parar de ]‘:la;:” ":::)‘:ias»g
HACIA las personas. Debemos hacer marketing CO"b‘i‘lSi\?o )
El marketing de la interrupcion €s cada vez menos € :
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En los proximos dos ejercicios de aplicacion, usted podra desarro-
llar una estrategia de referenciacion para su empresa. Recuerde,
debemos considerar las referencias personales como si fueran yp
medio mas; uno mucho mas potente y cuyas reglas de funciona-
miento estamos descubriendo.

198 !

Ejercicio 15 de aplicacion a su empresa
Diseno de acciones de referenciacion

A continuacion, detalle qué actividades podria realizar su
empresa para implementar cada una de las estrategias de
referenciacion estudiadas anteriormente. Una vez cuente
con buenas iniciativas para cada una de ellas, elija aquellas
que considere que generaran el mayor retorno. La impor-
tancia de este ejercicio radica precisamente en obligarse a
pensar acciones para TODOS los tipos de estrategia.

Estrategia Acciones

Referenciacion por
satisfaccion

Programas de
padrinazgo

Materiales e
informacion

Experiencias
memorables

Intercambio entre
clientes

Campanas
virales

Lideres de
opinién

Campanas de
referencias

AL LA

Ejercicio 16 de aplicacisn 3 Su empresa
Disefio de una camparia de referenciacion

A continuacion, usted podra
en referencias personales, de
sarrolla una campafna en med

disefar una campana basada
.Ia misma manera como se de-
10s publicitarios tradicionales.

dObjetivo de

A4

A4

e medira la llegada de} mensaje
| publico objetivo. asi como las

pana.

Es importante prever cémo s
tanto al publico inicial como a
reacciones de este ultimo a la cam
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Este listado de posibles estrategias para la promover la referep-
ciacion de ninguna manera pretende ser exhaustivo. De hecho, |ag
posibilidades son literalmente infinitas. La clave estd en comenzar
a incorporarlas dentro del mix de comunicacioén de su empresa vy,
al igual que las acciones realizadas en los medios convencionales,
disenar planes de actividades, presupuestos y medir su retorno. Re-
cuerde que, se promuevan o0 no, las referencias ya estan funcionan-
do en su empresa.

Sintesis para la accién

e Contrariamente a lo que las empresas solemos percibir, el mayor
impulsor de las decisiones de compra no son las comunicaciones
0 nuestras campaiias de venta; son las referencias boca a boca.
Este es el verdadero motor de los mercados.

* En un mundo saturado de informacién y estimulos comerciales
las referencias personales vuelven a ganar importancia, dado que
tienen lo que las comunicaciones tradicionales estan perdiendo:
relevancia, credibilidad y fundamentalmente atencion.

® Todo esto lleva a que con seguridad, hoy gran parte de sus ventas
ya se deban a la referenciacién. Debemos por lo tanto capitalizar
" promover este fendmeno.

‘o, debemos integrar la referenciacion al mix de co-
sssmessvuniviCS tal como si se trataran de un medio mas. Haberlo
dejado afuera por la percepcion de no poder controlarlo ha sido

uno de los mayores errores en la historia de la disciplina de
marketing,

e Debemos tener presente que, a pesar del enorme crecimiento de la
comunicacion on-line, la referenciacién continta siendo un fené-
meno fundamentalmente interpersonal.

e Una de las ventajas de la referenciacién como medio es que sus
posibilidades son literalmente infinitas. A diferencia de la comu-
nicacion tradicional que debe ajustarse a un determinado espacio
(por ejemplo, 20 segundos de television), no hay limite ni formato
a priori al que nuestras acciones deban ajustarse.

e Alo largo de este capitulo hemos visto varias posibles maneras
de promover las referencias personales en su empresa. Sin duda,
usted podra crear otras mas. La clave estd en no esperar a que
simplemente ocurran, sino en realizar esfuerzos dclibcradqs por
generarlas. Debemos disefiar actividades a esos efectos, asignar-
les presupuestos y medir sus resultados.
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Como transformar

clientes disgustados en
deleitados mediante |3
RECUPERACION de servicio

«El hombre que ha cometido un error y no lo corrige,
comete otro error mayon».
Confucio

RECUPERACION

1dea fundamental:

~rrores sino por la falta
: nuestros €rrores
Los clientes no nos abandonan por {ormar los «problemas»

de respuesta luego de estos. Debemos trans
€N «oportunidades».
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1. éCuenta usted con una red
de seguridad?

Los errores ocurriran. Por mas que busquemos minimizarlos me-
diante la gestion de calidad, tarde o temprano sucederan. Siempre
tendremos clientes que reciban una mala experiencia: un empleado
que le trata forma ruda, una espera demasiado prolongada, la ha-
bitacion de hotel que no esta lista, o un producto defectuoso. Los
motivos pueden ser muchos. El resultado es el mismo: un cliente
insatisfecho al que probablemente perdamos.

En nuestra experiencia de medicién de satisfaccion en diversos mer-
cados, hemos visto que una mala experiencia reduce la satisfaccion
entre un 15% y un 30%. Sin embargo, hoy contamos con las herra-
mientas para transformar clientes insatisfechos luego de un percance
en satisfechos. Mas que eso: la evidencia nos muestra que aquellos
clientes que reciben una muy buena respuesta luego de un inconve-
niente son més propensos a permanecer y recomendar que aquellos

que no tuvieron ningin problema. Un problema puede transformarse
en una oportunidad.

Ta] como seifiala el Prof. Claes Fornell, «el costo de atender las que-
Jas es menor que el de no atenderlas». A pesar de esto, es frecuente

que las empresas no respondan o lo hagan de mala forma ante los
reclamos, agravando asi la situacién.

Nuevarpente, si nuestra mirada esté en los productos, no percibire-
mos la importancia de la respuesta. Si nuestro foco esta en el manejo
fie la rglacién con los clientes y su valor vitalicio, comprenderemos
inmediatamente que no podemos darnos el lujo de perder un cliente
(y todo ¢l flujo futuro de ingresos que representa) a causa de un pe-

quefio percance. sin mencionar el impacto adicional en términos de
referencias negativas que pudiera generar,

([1)c hcc}?O', cn palabras del Prof. A, Parasuraman, «la recuperacion
€ scrvicios tiene un cfecto desproporcionado sobre el resultado

de las empresasy. Esto quiere decir que pequeiias acciones que im-
plican inversiones muy menores, permiten precisamente retener a
esos clientes, los ingresos que estos representan y su referencia-
ci6n positiva.

2. La recuperacion de servicio en
su empresa

En la teoria del marketing se denomina recuperacidn a las acciones
que emprenden las empresas cuando un cliente ha experimentado
una falla en un servicio o producto, y que buscan revertir el resultado
negativo de esa experiencia.

El objetivo de la recuperacién es mas que corregir. Buscamos que
el cliente retorne a un estado de satisfaccion igual o superior al
que tenia antes del incidente. Se trata de recuperar su confianza y
satisfaccién. De alli su nombre. La reparacion tiene que ver con el
producto. La recuperacion se centra en la relacién. Mas que reparar
busca reconciliar.

Por eso la recuperacion luego de un error es algo dema;nado u:;
portante como para dejarla librada al azar. Los mecanismos

recuperacion deben ser disefiados.

La situacién es clara. Cuando un cliente tiene un prf)blema con algg
aspecto de su empresa, los mérgenes de ’to!erancm sc refi:llci:; !
cliente espera mejores respuestas y mas rapu:.lo.‘ Esto ha sido larg;
mente documentado en la investigacion académica.

Lo mas importante es que con pequeiias acciones real;z:;i:sc l?:nf;
Momento adecuado se puede, perfectamente, lograr :us o oreeny
(el flujo de ingresos que represe:nta)'pcnna.nczcz:::J iy
evitar que se vaya con la competencia. El nnpaum(;; rre
Nismo de recuperacién puede tener sobre sus resuis

Veamos los siguientes datos.
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Cuadro 36. Porcentaje de clientes que regresa luego
de un problema

Ausenciade queja  Queja no resuelta Quejaresuelta  Queja resuclta ripido

Fuente: basado en datos de Office of Consumer A ffairs.

Este cuadro nos muestra el impacto que la respuesta de la empresa
tiene sobre la probabilidad de retencién del cliente luego de haber
sufrido un problema. Los datos son un promedio de diversos secto-
res de Estados Unidos; pueden tener variaciones de un pais a otro o
entre sectores, pero la conclusién sustantiva se mantiene.

* En aquellos casos en los que el cliente tiene un problema pero no
hace saber (ausencia de queja) apenas el 37% regresa, el 63%

- Por lo tanto, lo mas probable es que el cliente abandone su
presa en favor de un competidor.

e Cuando un cliente manifiesta sy queja, aunque la empresa no re-
suelva su problema, la probabilidad de retorno aumenta al 46%.
Tan solo el hecho de haber recibido la queja parece tener un efec-
to, probablemente porque el cliente percibe que eventualmente
se h'aré algo por solucionar el problema o simplemente porque le
sirvié como forma de desahogo. Esto demuestra la importancia de

contar con un mecanismo que permita que aquellos clientes qué
tuvieron un inconveniente lo hagan saber.

e Si la empresa efectivamente soluciona el problema, lograré que
el 70% de los clientes, en promedio, regrese. Es decir, estamos
practicamente duplicando el porcentaje de retencion respecto a
la situacion en la que el cliente no manifiesta su reclamo. Esto
demuestra la importancia de resolver efectivamente las qucjas que
nos plantean nuestros clientes,

e Mas importante, si la empresa resuelve el problema, y lo hace
de forma répida, el porcentaje de retencién asciende al 95%. El
tiempo es un elemento clave en la gestion de quejas y rcclamos.
La misma respuesta, dilatada en el tiempo, no produce el mismo
efecto. Esto ilustra la importancia de la velocidad en el mancjo de
las quejas y reclamos. Para lograrlo, su empresa debe contar con
respuestas previamente disefiadas.

e Finalmente, si ademas de resolver el problema y hacerlo rapida-
mente, la empresa ofrece algun tipo de gesto adicional, podremqs
estar cerca del 100% de retencion. Tal como afirmabamos al ini-
cio, nuestros clientes no nos abandonan por nuestros errores, sino
por la falta de una respuesta adecuada luego de cstos.

% 1 ve-
Adems de permitimos retener a los clientes que sufren "“f’"‘foneno
niente, cuando la recuperacion es buena suele ocurrir un fenom

denominado «paradoja de la recuperacion».

¢De qué se trata? De que la satisfaccion y permanencia de aquellos

clientes que reciben una respuesta muy bucna respecto :cu:olruc\*oil;-
veniente suele ser mas alta que la de aquellos CI;CE:Z qpara quicnes
ron ningiin problema para empezar. En otras pa‘a Exi;lc aburidatite
Cuentan con un buen sistema de recu'peracmn.l ‘1al b
evidencia en el mundo sobre est¢ fenémeno, € 'fit)rcs de Ammédica
corroborado en la encuesta qué hicimos a co:As:dni:ién de Ipasadsis
Latina, tal como se muestra en €l recuadro «

de la recuperacién».
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Medicién de la paradoja de la recuperacion

Sus clientes disgustados pueden ser sus mayores aliados,
La evidencia a nivel mundial asi lo demuestra una y otrg
vez. Veamos un caso real. En la encuesta a consumidores de
América Latina, vimos que la satisfaccion de los clientes con
su banco era en promedio de 7,2, en la escala de 1 a 10 que
utilizamos habitualmente.

Sin embargo, este promedio del total de clientes escon-
de dos situaciones: la satisfaccion de aquellos que no re-
cuerdan haber tenido algun inconveniente con su banco
y aquellos que si lo recuerdan. Como es de esperar, la sa-
tisfaccion de los primeros (7,7) es mas alta que la de los
segundos (6,6).

Las ultimas tres barras del grafico muestran la satisfaccion
con el banco segun la calidad percibida en la respuesta ante
el problema. Vemos que aquellos clientes que recuerdan ha-
ber recibido una respuesta «pobre» tienen un muy bajo nivel
de satisfaccién general con la institucion, 6,3; la satisfaccion
es algo mayor entre quienes recuerdan haber tenido una
respuesta «intermedia», 7,1.

Lo interesante es que aquellos clientes que recuerdan ha-
ber tenido una respuesta «buena» tienen un nivel de satis-
faccién con el banco (8,3) superior al de aquellos que no
t‘:uvieron ningun inconveniente (7,7). Exactamente el mis-
mo efecto se observa al medir la probabilidad de perma-
nencia. Los clientes que reciben una muy buena respuesta
luego de un inconveniente tienen una probabilidad de

| r quellos que no tuvieron ningun
inconveniente.

1. Su empresa debe promover las quejas. Una

o de la calidad de recuperacion

sobre la satisfaccién de los clientes

7,7

7,2

<L

£
B

g}

ot e
4.

Satisfaccién No tuvo Tuvo

Respuesta Respucsta Respucsta
general problemas  problemas P L ;

“mala® “media” “buena”

Fuente: MarketingTech, encuesta a consumidores en América Latina,
2015s.

Estos datos refieren a un estudio general de clientes en un
determinado sector, pero lo mismo puede realizarse en el
contexto de una empresa en particular. Al medir esto en su
empresa, vera el impacto que una buena gestion de quejas
Yy reclamos tiene sobre la satisfaccion y comportamiento de
sus clientes.

Cuadro 37. E| impact

De lo anterior podemos extraer varias conclusiones relevantes.

damos a nuestros clientes es hacer tod‘o lo Pl -
clientes se quejen, jexcepto darles motivos, claro:

recomendacién que
osible para que sus
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. No existen quejas sin im

Lo peor que puede suceder es que sus clientes comenten e] inc;.
dente en redes sociales y a sus amigos, pero no lo hagan saber 5
su cmpresa.

El primer paso para realizar una accién de recuperacion eg
detectar que un cliente sufrié un problema. El desafio es que
la mayor parte de los clientes no se quejan. Si bien las cifras
varian marcadamente de un sector a otro y segun el valor de]
problema, en general, podemos afirmar que la mayor parte de
los clientes insatisfechos simplemente optan por abandonar sin
decir palabra... al menos no a la empresa con la que tuvieron
el problema.

Si bien a nadie le gusta recibir una queja, debemos tener presen-
te que cuando un cliente nos manifiesta un inconveniente nos
esta diciendo al menos dos cosas: primero, «sufri este inconve-
niente con su empresa; si usted no hace nada, entonces el im-
portante flujo de ingresos que yo represento para su negocio se
ird a su competencia»; segundo: «la mayor parte de los clientes
que sufre un problema opta por abandonar sin comentar nada;
a mi me parecié mejor comentarselo para que usted pueda me-
jorar este aspecto de su empresa». Por eso, la préxima vez que

un cliente nos manifieste una queja, lo primero que deberiamos
decir es: «jGracias!».

Su empresa debe contar con un sistema de recuperacién. La recu-
peracion es algo demasiado delicado para dejarlo librado al azar.
No puedg suceder que una relacién que puede valer miles, de-
cenas o cientos de miles de délares, simplemente dependa de la
improvisacion luego de un error. Menos atn si consideramos que
la respuesta necesaria para lograr el retorno del cliente es prac-

m:amgntc nula. Su costo Seguramente ser4 tan solo una pequeia
fraccion del valor vitalicio de ese cliente.

e : portancia. Es verdad que muchas veces
recibimos qucjas, reclamos o comentarios que pueden parecer-

nos irrelevantes o directamente s; n sentido. Como norma general,

podemos aceptar que si un clicnte lo estd manifestando es porque
le parece importante. De lo contrario, no lo estaria plantcando. Y
si esa situacion hace que nos abandone, entonces si tendremos un
verdadero problema entre manos.

4. La satisfaccion esta en funcién de la velocidad de respuesta. La
misma respuesta dilatada cn el tiempo no tiene el mismo efecto.
En manejo de quejas y reclamos, la rapidez es clave.

3. ¢Qué hacen hoy las empresas?

Podriamos hablar sobre las mejores préctica's.en la materia. Qui-
zas, lo que primero llama la atencion en Amgrlca Latina es la fafllta
de atencién a este tema. En muchas oportunidades, la recup;racnzn
simplemente no ocurre y, si esta presente, generalmente es fruto de

la improvisacién del momento.

Hace algunos afios realizamos una encuesta e.ntre'consuar:}:lt:o:)sr;
en la que preguntamos si recordaban una experiencia n;:fs iva con
alguna marca. Cuando indagamos sobre los motnyo?, clientes
verbalizaron sus respuestas de diferentes maneras; al reagrup:

vimos que:

o ¢l 12% se debi6 a motivos de precio;

t
* ¢l 29% al «QUEp, es decir, al resultado 0 desempefio del producto

0 servicio;

emas del «COMOM, es decir, a elementos

g pmblnrualidad, comodidad, espera y similares.

de trato, amabilidad, pu . o
¢Recuerda la Ley de los Dos Tercios:

se habia percatado del pro-
ue el cliente 1o hizo saber.
o al tanto del problema

Preguntamos a los clientes si la empresa
blema, ya fuera espontaneamentc 0 porc‘l o
En aquellos casos en los que la cu}prcsalt;:u o respucsta.
(46%), preguntamos si habia recibido alg

ran



Cuadro 38. Investigacién sobre quejas de los clientes:
porcentaje de respuesta de la empresa cuando tuvo
noticia de la queja

2 [

No 69%

Fuente: MarketingTech, estudio de manejo de quejas y reclamos.

Los resultados son llamativos. En el 69% de los casos, los clientes
manifestaban que no hubo respuesta por parte de la empresa a pesar
de haber estado al tanto de la situacién. Solamente un 27% recorda-
ba haber recibido una respuesta, y un 4% no recordaba si la habia
recibido o no.

Cugnfio preguntamos a aquellos clientes que efectivamente habian
recibido una respuesta si estaban satisfechos con la misma, un 60%
respondié afirmativamente.

Podemos ver los resultados en el siguiente cuadro. En sintesis, me-
nos del 9% de los clientes que sufrié un inconveniente recibié una
respuesta, al menos, satisfactoria.

Cuadro 39. Investigacidn sobre res wuest 2 de las
empresas frente a inconvenientes cie ntes

Fuente: MarketingTech, estudio de manejo de  «quejas - reclamos.

La falta de respuesta tiene consecuenci ms. Cia 22ndo preguntamos a
esas personas si habian vuelto o pensabzan hace=rlo, €l 8§% de quie-
nes recibieron una respuesta satisfactorian. dijo q wae volveria, mientras
que apenas el 25% de quienes no recib ieron m—<spuesta estaria dis-

puesto a volver.

Pero los impactos no terminan ahi. Al pre=gunta x~1es si habian comen-
tado este incidente a terceros, jel 93% lo Mhabia l-m €cho! Entonces, pre-
guntamos a cuantas personas; las respucsstas s¢ ~wen en este cuadro.

Cuadro 40. Nimero de personas a B as qu € un cliente
cuenta una mala experiencia

7,14

29%

14%

11%
29, 5% 6% I I 5% 5%

1 2 3 4 5 6 17 8

9 10 [N

3 ias = weclamos.
Fuente: MarketingTech, estudio de manejo de &5uejss >
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En promedio, jcada persona habia comentado a siete conocidog
sobre su experiencia!

En otras palabras, sus clientes hablaran; que lo hagan de forma po-
sitiva o negativa depende de la manera en que su empresa responda
a los errores.

Cabria preguntarse entonces por qué es tan pobre la respuesta frente
los inconvenientes de los clientes. El problema pareceria residir en
que el costo de responder es visible, mientras que el de no responder
no lo es. Nuevamente, ;nuestro foco esta en nuestros productos o la
relacion con nuestros clientes?

4. Como manejar quejas y reclamos
(QyR) en su empresa

Claramente, la falta de respuesta ante los errores acarrea dos tipos de
consecuencias desastrosas para su negocio: la muy probable pérdida
del cliente y las referencias negativas. Por su parte, los resultados

de un buen sistema de manejo de quejas y reclamos pueden ser cla-
ros y medibles.

La oportunidad es clara. Ahora veamos cémo hacerlo. Para ello,
recomendamos disefiar al menos cuatro componentes:

1. Diseiiar el canal
Diseiiar las respuestas
Disciiar los gestos

4. Diseiiar las estadisticas

1. Disefiar el canal

El primer paso es facilitar Y promover las QyR. Necesitamos con-
tar con un mecanismo que permita detectar cad

. : a vez que un cliente
se encucentre insatisfecho. Lamentablemente, |
b

a mayor parte de los

clientes no manifiesta su descontento. Las razone
son variadas. Por ejemplo:

S Para no hacer|q

Plantear una queja es una situacién desagradable.

El cliente piensa que la queja no es bienvenida
tiene razén sobre este punto).

(por lo general,
Encuentra que no servird de nada.
Teme represalias futuras.

No sabe o no encuentra donde hacerlo.

En servicios, muchas veces es dificil definir o comprobar el «mal
servicion, dado que es una apreciacion subjetiva,

El cliente simplemente piensa que no vale la pena, es mas facil
cambiar de proveedor.

Por lo tanto, el primer paso es asegurarnos de que todo aquel cliente
que tiene un problema lo manifieste. Para ello debemos contar con
los canales de escucha adecuados, promover Yy facilitar las QyR.

* Promover. Esto es, demostrar al cliente que a su empresa real-

mente le interesa conocer su opinion, que le importa asegurar su
satisfaccion en cada interacciéon. No basta con Fontar con calna-
les para recepcién de quejas y reclgmos, es preciso prqxn:(\iffr zi:
Todos los clientes saben dénde ubicar Facibook ¥ Tng me\rlos de‘
pero, ;saben cémo contactar a su empresa. (Esta su(;:]c(os Je
atencién al cliente facilmente dispomple en sm:isegigs probz;ble-
locales y su papeleria? De lo contrarto, S‘US_C O P or usa
mente transiten el camino qu; literalmente .uir;icnda o e
rén su smariphone para publicar 1o e e\lg situacion se plan-
social favorita. Obviamente. dcscn.mos‘ qu;a empresa, y 10 €n i
tee en un canal privado entre el cliente y

Plaza piiblica de 1as redes.
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o Facilitar. Esto significa que el proceso debe ser lo mas sencil|q
posible. Debe haber varios mecanismos faciles de usar. EJ te-
léfono parece ser especialmente indicado ya que es sencillo de
usar, accesible a todos, permite canalizar no solamente el pro-
blema sino los sentimientos en torno a la situacion, y ofrece con-
tencion inmediata. Internet también es efectivo aunque menog
accesible, mds frio y no tan facil de usar para muchos usuarios,
Ambos canales ofrecen al cliente la ventaja del anonimato y 1a
rapidez de respuesta.

Simplemente, el hecho de que su empresa ponga a disposicion de los
clientes canales y los promueva activamente es una sefial positiva
en el sentido de que no se encuentra a la defensiva, es sensible a los
problemas de sus clientes y seguramente responder4 a ellos.

Algo que hemos constatado en el trabajo de consultoria: cuando una
empresa recibe muy pocas QyR, no es porque no esté generando
clientes insatisfechos sino porque seguramente el canal de recepciéon
no funciona adecuadamente.

2. Diseiiar las respuestas

Las QyR son interacciones criticas entre clientes y empresas. El se-

gundq elemento, por lo tanto, es contar con personal entrenado en el
manejo de estas situaciones.

Es Importante recordar que la satisfaccién del cliente con su empresa
esta dct‘e’nmnada mas por elementos del «cémo» que del «quéy, tal
como vieramos con la Ley de los Dos Tercijos. Exactamente lo mi;mO
ocurre con el manejo de QyR. Atin mas importante que la respuesta

en si, el principal determinante d i i6
; I prin e la satisfaccion sera la enque
dicha situacién fue mancjada. forma.cnd

(l;ca ::]r:al:hdad y empatia del empleado, pedir disculpas si correspon-
le, alog')lar. una postura defensiva y hacer un seguimiento poste-
rior son los principales determinantes de |a satisfaccién

gsctlo sub;aya la importancia de la capacitacién del personal de con-
0 ¢n los aspectos de interaccion con el clicnte, mas alla dc las

respuestas especificas para cada situacion que tenga disefiada la em-
presa. Tal como viéramos anteriormente en los resultados de nuestro
estudio de quejas y reclamos, hoy en dia tan solo el hecho de respon-
der adecuadamente es un diferencial.

El disefio de las respuestas en si involucra varios elementos.

1. Detectar los motivos mas frecuentes de quejas y reclamos por
parte de los clientes. En este punto también es aplicable la Ley de
Pareto: el 80% de los incidentes se debera al 20% de las causas.

2. Diseiiar las respuestas para cada uno de los motivos. Las respues-
tas involucran tanto los elementos verbales (qué deberia decirse
al cliente ante la situacion) como las acciones que deben tomarse

en cada caso.

Cabe destacar que no cualquier tipo de respuesta es valida para
cualquier tipo de problema. Una regla simple: para problemas de
proceso, ofrecer respuestas de proceso; para problemas de resul-
tado, concentrarse en recuperaciones que ofrezcan resultado. Por
ejemplo, si un cliente se queja del trato poco cortés de un f:mplea-
do (problema de proceso), la respuesta debe basa§e cn dxscg]pas
al cliente (elemento de proceso) y no en obsequios ni servicios
futuros gratuitos (elementos de resultado). Por el contrario, si un
cliente manifiesta insatisfaccion con la calidad del trabajo final
(problema de resultado), la recuperacion debe basarse en res-
puestas de resultado (servicios gratis en el futuro, devolucion del

dinero del trabajo actual, o similares).

3. Prever qué flexibilidad y empoderamiento (empowerment) se dara
a quienes tienen contacto con los clieptes. Esto.es cla}'c. ya,que
resultard imposible prever todas las posibles f:ontmgcnclnas qu;e;;:
dieran tener lugar, y como s¢ discutiera aptenonncntc. a respu
debe ser dada en el momento; €l tiempo jucga cn contra.

4. Entrenar en todos estos aspectos. Quienes estan en .C-onézicmufzz
clientes deben comprender la importancia del mm:.q‘z[c '; (l]o ci'uc
¥ reclamos. Deben percibir ¢l riesgo de pel‘d‘c‘r A :"l; u ocultarse.
esto implica, Las situaciones no deben pasarse por
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Recuerde, quiza todavia mds importante que eytrenar en las reg.
puestas, es entrenar en la actitud. La satisfaccu'?n del cliente de-
pende mas de la actitud de la persona que maneja el reclamo qQue
de la respuesta en si.

Un criterio interesante para el manejo de QyR es el que lleva adelan-
te Ritz Carlton. El personal de dicha cadena hotelera es entrenado
para que quien recibe una queja o un reclamo es duefio de la mis-
ma hasta que sea efectivamente solucionada. Aunque la persona no
cuente con la capacidad de resolver el problema directamente (por
ejemplo una mucama no podria reparar un desperfecto en el aire
acondicionado de la habitacion), si es responsable por el seguimien-
to de esta situacion hasta que sea efectivamente resuelta.

3. Diseiiar los gestos

Si buscamos clientes satisfechos con la recuperacién y que gene-
ren referencias positivas de su empresa, es necesario disefiar gestos
adicionales que realizara por encima de la resolucién del problema.
Recuerde, el centro es la reconciliacién de la relacién.

Estos gestos pueden ser una carta, un llamado o, en casos mas gra-
ves, alglin tipo de obsequio. Debe tenerse presente que tal como lo
indica el titulo, se trata de gestos cuyo principal valor es simbdlico,
no material. Se trata de demostrar al cliente que lamentamos lo suce-
dido, que reconocemos que pudimos haberle causado una molestia
ﬁmdamentalmente, que lo valoramos como cliente.

rce algunos afios disefiamos el proceso de atencion de QyR para
un centro comercial. Comenzamos por identificar los motivos mas
frecuentes de quejas y reclamos por parte de los clientes. Para cada
uno de cllos se determinaron los pasos a seguir, las preguntas que €ra
necesario realizar y las que aparecian automaticamente en el flujo de
tfabajo (workflow) una vez ingresado el c6digo que indicaba el mo-
tivo dec contacto del cliente, Esto permitio generar respuestas estan-
da:;cs a los problemas de los clientes y, fundamentalmente, ascgurar
el ingreso de Ja informacion pertinente a cada motivo. En’ cuanto 2

Jos gestos, se disefid una carty

Para cada motjvq o
frmada por el gerepte general del centrq comerci lde Con(actq, iria
con los datos del cliente. De esta formg 'a' y personalizada

» €l sistema cnviaba «un ges-

comentario y con observaciones
I.

to» a cada cliente agradeciéndole e]
especificas de su situacion particula

La pregunta que nos debemos hacer una vey hemos disefiado las
respuestas y los gestos es: «;Estamos haciendo lo suficiente para
devolver al cliente al estado de satisfaccion?,. Recuerde: rccSpe-
racion no es simplemente reparar lo que se hizo mal; el objetivo de
la respuesta es lograr que el cliente desee volver en el futuro y que
hable positivamente de la experiencia.

Como regla general podriamos afirmar que no debe tenerse miedo a
invertir. Normalmente, el costo que se requiere para las acciones de
recuperacion es apenas una fraccion muy pequeiia del valor vitalicio
del cliente que esta en riesgo.

Tanto en el disefio de las respuestas como en el de los gestos, cabe
aclarar que frente al mismo problema su empresa puede dc;cidir
ofrecer una respuesta diferente segiin ¢l segmento de cada cliente.
Por ejemplo, hace algun tiempo disefiamos un sistema .dc manejo de
quejas en un banco; frente al mismo problema (por c;emplo_. la no
llegada del estado de cuenta) se previé un nivel de respuesta diferen-
te seglin el tipo de cliente.

4. Diseiiar las estadisticas

mpresa son clave para

Las isti i eclamos de su €
<Sislistiedy wle, yoejan 7 1 existen al menos dos

definir las acciones de mejora. Sin embargo,
Problemas.

ntes insatisfechos no se
anifiesta un rcclanp en
wdeterminado
cro que no

* Por un lado, la mayor parte de los clie
qQueja. Por lo tanto, cada cliente que ":1 numero it
SUempresa seguramente representa o onveniente p
de clientes que sufricron cse mismo ¢

lo hicieron saber.
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e A esto se agrega una dificultad que tiene que ver con la Propia
organizacién: un problema frecuente en las estadisticas de quejas
y reclamos es su inexactitud, debido a la variedad de puntos de
contacto en los que el cliente puede manifestar su reclamo y a |,
falta de registro de estos.

e Al igual que las mediciones de satisfaccién, las estadisticas de
quejas y reclamos son un indicador clave para su gestién de mar-
keting. También son una fuente de informacién fundamental para
el area operativa, que las puede utilizar para priorizar puntos de
falla por resolver.

Por otra parte, contar con un registro adecuado de los motivos de
queja permitira a su empresa realizar un seguimiento posterior de los
mismos, y de si el cliente qued6 satisfecho con la respuesta ofrecida.
Un indicador clave de la calidad del manejo de QyR es precisamente
la satisfaccién de los clientes luego de haber planteado una queja o
un reclamo.

Resulta interesante en este sentido medir la satisfaccion de los clien-
tes respecto a la respuesta recibida, con la empresa en general y su
propension a continuar en ella. De hecho, este wltimo elemento pue-
de medirse observando el comportamiento real de esos clientes y
comparandolo con el del resto de la cartera. ¢Los clientes que reci-
ben acciones de recuperacién son igual, menos o mas propensos a
continuar que quienes no tuvieron (o no manifestaron) ningin pro-
blema? Esta es la verdadera métrica que debemos impactar.

Para finalizar, cabe mencionar que, si su empresa atiende segmentos
muy diferentes en sus caracteristicas (o su valor), el disefio de estos

cuatro componentes (canales, respuestas, gestos y estadisticas) debe
realizarse de forma segmentada.

Es frecuente quc las ¢mpresas cuenten con centros de contacto sepa-
radqs para cada uno de sus segmentos de clientes, que las respuestas
al mismo incidente varien segin el segmento del cliente, al igual que
los gestos y en analisis postcrior de las cstadisticas.

5. La recuperacion: de

, i centro de co
a centro de ingresos e stos

N suU empresa

A partir de contar con estadisticas confiables sobre QyR, es posible

dar un paso Importante: gestionar el manejo de QyR no como un
centro de costos sino como ingresos.

precisamente,_concebir el manejo de quejas como un costo es lo
que vuelve reticentes a muchas organizaciones a invertir en cllo. Sin
embargo, podemos perfectamente calcular los ingresos que tal acti-
vidad genera y el retorno sobre inversién de este tipo de estrategia.

Para ilustrar cémo hacer esto, tomemos un caso real en el que tra-
bajamos hace algunos afios. Tan solo con realizar una encuesta en la
cartera de clientes pudo establecerse que un 25% de ellos percibia
haber tenido algin inconveniente con la empresa; de estos, un 51%
sentia que habia recibido una mala respuesta, un 31% una respuesta
«media», y un 18% una respuesta «sobresaliente». Para cada uno de
los grupos se midi6 la propension a continuar utilizando los servi-
cios de la empresa en cuestion'.

Cuadro 41. Estimacion del impacto econédmico del
manejo de quejas y reclamos (caso real)

Ry

Ao
BEEMA

gru'«(r

S 2‘.. ]

Fuente: elaboracién propia.

' 221



22"

Al contar con una estimacion de este tipo, su empresa muy ficjl-
mente puede calcular el impacto que tiene el brindar buenas, muy
buenas o malas respuestas a quienes sufren un inconveniente. Que
un cliente sienta que obtuvo una buena respuesta en lugar de una
mala. aumenta del 62% al 76% su probabilidad de permanencia.
Si recibiera una muy buena respuesta, su propension a permanecer
ascenderia al 88%.

Al multiplicar esto por la cantidad de clientes que se retendran, y
este resultado por el valor vitalicio de tales clientes, podemos ge-
nerar una estimacion del flujo de ingresos que su empresa esta rete-
niendo gracias a un adecuado manejo de QyR. Puede asi estimarse
el impacto de mejorar la calidad de las respuestas que su empresa
ofrece a los clientes que sufren un problema.

En los ejercicios que se plantean a continuacién, usted podra disefiar
los principales lineamientos del sistema de recuperacion de su em-
presa. Recuerde que la recuperacion no debe ser una accién puntual,
sino un sistema que permita a su empresa detectar y retener a aque-
llos clientes que han tenido una mala experiencia; es la tiltima red de
seguridad. Si esta falla, lo mas probable es que el cliente lleve todo
su potencial de negocio futuro a un competidor.

Ejercicio 17 de aplicacién a su empresa

Detectar las oportunidades de mejora en su
2mpresa

A continuacién encontrara una serie de preguntas que le
per.mitirén detectar las areas en las que su empresa puede
mejorar su gestion de quejas y reclamos (QyR). Estan orde-
padas de los componentes mas simples a los mas comple-
jos. La_s respuestas negativas mostraran las oportunidades
de mejora. Sugerimos implementar las mas elementales pri-
mero y luego pasar a las mas complejas.

Referenciacion Por satisfaccion

éPosee su empresa algun m

. ecani
la recepcion de QyR? smo formal para

iEse mecanismo

. genera estadisti
recibidas? Icas de las QyR

élos numen_)s de QyR parecen bajos en relacién
con el tamafo de Ia cartera de clientes?

¢Los canales son promovidos de forma adecuada
y son faciles de usar?

éLas respuestas incluyen gestos de reconocimien-
to a los clientes que tuvieron un inconveniente?

éHay respuestas segmentadas segun el valor de
los clientes?

¢Entrena a todo su personal de contacto en la im-
portancia del manejo de QyR, y no solo a quienes
estan especificamente en esa area?

éSu empresa mide la satisfaccion con las respues-
tas que ofrece a las QyR?

éSu empresa mide la propensién de los clientes a
volver?

de satisfaccion de los

Vi sitimo al nivel
éVincula esto ultimo ocibidas frente a QYR?

clientes con las respuestas

guna estimacion del impacto

£Tiene su empresa 219U OF 0 i de QyR?

econdmico de su sistema
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Ejercicio 18 de aplicaciéon a su empresa
Diseno de los elementos basicos de su sistema
de recuperacion

Si su empresa no cuenta con un sistema formal de recupe-
racion para casos de falla, puede seguir los siguientes pasos
para su diseno.

Primero, enumere los motivos mas frecuentes de QyR por
parte de sus clientes. Si su empresa no cuenta con estadisti-
cas sobre esto, consulte con su personal de contacto.

Segundo, disefie la respuesta que su empresa deberia dar
frente a cada una de las situaciones.

Tercero, disefie los gestos posteriores. Este ejercicio puede
hacerse para la cartera en su conjunto o para cada segmen-
to de cliente, diseflando respuestas seguin el LTV de estos.

Problemas mas

frecuentes Respuestas Gestos

Sintesis para Ia accién

De hecho, aguellos de sus clientes que sufran un inconveniente
pe’ro que reciban una muy buena respuesta tenderdn a permanecer
mas que aquellos que no tuvieron ningin problema.

Sin embargo, al dia de hoy, la calidad de las respuestas que brindan
las empresas a los reclamos de sus clientes es sumamente pobre.
En la mayor parte de los casos, las respuestas son improvisadas
o directamente inexistentes. Esto tiene consecuencias directas en
términos de abandono y referencias negativas.

Por otra parte, no se requiere una gran inversién para revertir esta
situacion. Recuerde el efecto desproporcionado que la recupera-
ci6n tiene sobre los resultados financieros de las empresas.

Para lograr un adecuado manejo de estos momentos criticos en la
relacion con los clientes, su empresa debe disefiar y gestionar cua-
tro elementos: los canales de recepcidn, las respucstas, los gestos
y las estadisticas. Recuerde que, segiin el caso, estos cuatro com-
ponentes deben disefiarse de forma segmentada para los distintos
tipos de clientes.

Es importante que su empresa visualice el manejo de quejas y
reclamos no como un costo sino como un centro de unhdqdes.
¢(Cuénto valdria en su empresa cada punto que logre reducir su
tasa de abandono de clientes? Su sistema de manejo de QyRes la

o 306 € que
tltima red de seguridad con la que su empresa cuenta antes de q
el cliente abandone.

(S
Finalmente, recuerde que si su empresa cuenta con :122111 (gef‘is‘;‘ 3:;3
de clientes y recibe pocas quejas y reclamos sggumndo adecuadas
a que los canales de recepcion no estén ftmm?\?j?entes.
mente o no se generen las estadisticas correspo
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COmo aprovechar e|
potencial de sus exclientes
mediante la REACTIVACION

«La vitalidad se revela no solamente en la capacidad
de persistir, sino en la de volver a empezam.
Francis Scott Fitzgerald

Idea fundamental:

; ivacion es mas eficien-
Toda empresa cuenta con exclientes. Su reactivacion

' que la captacién de nuevos clientes.
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1. La gran oportunidad al alcance
de sus manos

Piense en aquel restaurante que al solia ir, pero ahora hace tiempo
que no visita. O en aquel hotel donde pasé unas vacacionesg muy
agradables con su familia pero al cual tampoco ha regresado. Piense
en la marca del automévil que dejé cuando compré la marca que
usa actualmente. Para todas esas empresas, usted es un «exclientey,
Seguramente estaria dispuesto a volver a comprarles si le hicieran
llegar una propuesta atractiva, ;verdad?

Asi ocurre con la mayor parte de los abandonos de clientes. No obe-
decen a una insatisfaccion profunda con la marca. En algunos casos,
puede que haya acontecido alglin evento menor que no fue adecua-
damente recuperado o el cliente quiso probar una marca competido-
ra. Muchas veces, simplemente no regresd mas sin ninglin motivo.

Cuantas mas opciones tiene el consumidor en un determinado rubro,
mas tendera a ocurrir este fenémeno.

Esto significa que casi la totalidad de las empresas cuentan con un
stock d.e exclientes. Frecuentemente, iel conjunto de inactivos es
mayor, incluso, que el de clientes en actividad!

Por otro lado, sabemos
facil que la captacién d
oportunidad. Un enorm

que la reactivacién de los exclientes es mas
€ nuevos clientes. Existe entonces una gran
€ potencial, muchas veces desaprovechado.

En §eneral, la's €mpresas sabemos cuintos clientes tenemos, ;ver-
dad? Es un numero que tenemos presente y sobre el cual solemos
ncluso fijar metas de crecimiento. ¢Pero qué sucede con los exclien-
es? La €Xperiencia nos muestra que la mayor parte de las empresas
no pucde decir con exactitud cuantos exclientes tiene ; Qué demues-
tra esto? Que no es algo que estemos gestionando. .1\‘}'0 es un tema

Si este es el caso, entonces seguramente cstamos dejando pasar di-
cha oportunidad. Desperdiciamos ese potencial dormido. Pensando
en su empresa: ;cudntos exclientes hay? ;Se monitorca actualmente
este igfiicador? ¢Cudntas monedas esta dejando pasar por no prestar
atencion a este aspecto de su negocio?

En nuestra experiencia de consultoria hemos llegado a algunas con-
clusiones sobre este punto:

1. Todas las empresas tienen clientes inactivos o exclientes. Muchas
veces, este grupo supera en niimero al de los clientes en actividad.
Tipicamente encontramos que en las empresas que cuentan con bases
de clientes identificados, por cada cliente activo hay, en promedio,
entre uno y dos inactivos. Esto significa que, en teoria jlas empresas
podrian més que duplicar su actividad sin traer un solo cliente nue-
vo! Aqui comenzamos a ver el potencial de la reactivacion.

2. Un alto porcentaje de los exclientes esta efectivamente dispuesto
a volver. Esto lo verificamos toda vez que realizamos encuestas a
exclientes de empresas. Si bien varia de un caso a otro, encontra-
mos que, tipicamente, entre un 30% y un 40% de los exclientes
estan perfectamente dispuestos a volver. Esto puede verse en el
cuadro a continuacién.

Cuadro 42. Porcentaje de exclientes dispuestos a volver

Telefonia mévil

Servicios bancarios

Fuente: MarketingTech, encuesta a consumidores en América Latina, 2015.
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3. La reactivacion de los exclientes es mas eficiente que la captag; B
de nuevos clientes. De hecho, suele ser sustancialmente mas ba.
rata. La practica confirma este hecho, para el cual también existe
abundante evidencia académica. En los parrafos siguienteg vol-
veremos sobre esto.

. Dado su foco en la gestion de productos y no de clientes, la Mmayor
parte de las empresas no percibe el potencial de negocio latente
en los exclientes. Esta falta de interés queda manifiesta en que
muchas veces se desconoce el nimero de exclientes, e incluso se
les da de baja de forma automatica de la base de datos. Nueva-
mente vemos la importancia de «mirar la otra mano».

- Como corolario de todo lo anterior, son comparativamente pocas
las empresas que cuentan con metas y acciones sistematicas de

reactivacién. Sin embargo, para aquellas que realizan acciones,
estas suelen ser muy efectivas.

Volviendo a su empresa: jcuenta con metas especificas de reac-
tivacion? Nuestra sugerencia es que asi como a los vendedores
y €jecutivos de cuenta se les fijan metas de captacién de nuevos
clientes, se establezcan objetivos de reactivacidn.

La falta de programas sistematicos de reactivaciéon contrasta con
alto retorno que suelen ofrecer. De hecho, la reactivacion se en-
: entre las actividades de marketing relacional mas rentables.

'@ es tan rentable la
ion

Segun Griffin y Lowenstein, 1a mayor probabilidad de éxito esta
en aquellos esfuerzos de venta que van dirigidos a los actuales
clientes. Segun estos autores, cuando se contacta a un cliente ac-
tual con una propuesta adecuada a sus necesidades y posibilida-
des, la probabilidad de éxito oscila entre un 60% yun 70% .

En caso de contactar a un excliente, la probabilidad se encuentra
entre un 20% y un 40%. Finalmente, cuando se busca captar un
nuevo cliente, la probabilidad de éxito esta, en promedio, entre
un 5% y un 20% de los contactos. Vemos c6émo, aun en el peor
escenario de la reactivacién (20% de éxito), estamos en igual
condicién que en el mejor de los escenarios de la captacién de
nuevos clientes (20%).

Cuadro 43. Probabilidad de venta segtin nivel de relacién

No cliente Excliente Cliente actual

Existen varios motivos que hacen de la reactivacién una de las “R”

con mayor retorno sobre inversién. La evidencia es contundente ¥

Fuente: basado en datos de Griffin et al, op.cit.
no deberia sorprendernos. Veamosio,

Por otra parte, estas cifras confirman una vez més la tesis sobre la
? . . I3 -
que se construye el marketing relacional: es mas eficiente vender a

un cliente actual que a uno Nuevo.

1. La probabili(!ad dc éxito de una Propuesta de venta a un exclien-
te es sustancialmente mayor que si se tratara de un no cliente.
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2. La reactivacion es mas eficiente que la captacidn. Asociz

al punto anterior, las evidencias préctica y académica tami@
muestran que resulta mas eficiente reactivar a un excliente ¢
captar a uno nuevo. Recuerde que el costo de captacidn es -
alto que lo suele percibirse.

Cuando contamos con una base de exclientes identiﬁcados,
bemos a quién contactar, donde ubicarlo y con qué tipo de of
deberiamos hacerlo. Como mencionamos anteriormente, en |-
empresas con bases de clientes identificados, encontramos tipica-
mente que por cada cliente activo existen entre uno y dos inacti-
vos. Esto refuerza la importancia de mantener una base de clientes
y de exclientes debidamente identificados.

Incluso cuando esa base no existe, debemos tener presente que,
en general, los exclientes tendran una propensién mucho mayor

responder a nuestras acciones publicitarias que aquellos que nun-
ca compraron nuestra marca. De hecho, por méas que pase inad-
vertido, muchas campaiias publicitarias terminan siendo acciones
dg rentabilizacion de clientes actuales y de reactivacion de ex

clientes, més que propiamente captacién de nuevos compradores.

- La reactivacién tiene un repago acelerado. Es un hecho inter
sante y sobre el cual existe clara evidencia: los clientes reacti

dos suelen alcanzar un nivel de actividad mayor en menos tierr
que los nuevos.

En el capitulo sobre Retencién discutimos cémo los clientes @

crementaban paule.uinamente su rentabilidad promedio con cz
afio de permanencia en la em

; presa. Este patron ocurre de mane»
mas acelerada con los clientes reactivados

Podemos verlo en e] siguiente gréfico. La reactivacién implica un
costo menor que la captacion y genera una curva de ingresos Im
rapida. En poco tiempo, el cliente reactivado esti en un nivel ¢
madurez en su relacién con Ja ¢mpresa, cosa que al cliente nue
le lleva, con seguridad, mucho m4s tic;npo 4

Cuadro 44. Evolucién de la renta
nuevos Yy reactivados

bilidad de clientes

Ingresos

Costo de
reactivacion

........ Clientes nuevos
e Clicntes reactiva

Fuente: elaboracién propia.

4, La reactivacién ofrece menor riesgo. Al reactivar exclientes, lo
hacemos en base al conocimiento previo sobre el comportamien-
to real de estos. Esta es informacién clave con la que no contamos
en el momento de captar nuevos clientes. Por lo tanto, es posible
segmentar a qué clientes se desea reactiva.r y a cuales no, con un
alto grado de precision en cuanto al atractivo de ta!es relaciones.
El comportamiento pasado suele ser el mejor predictor del com-
portamiento futuro. Por eso es importante que su empresa tenga
memoria y evite el sindrome de Dory.

activacion es tan potente,

i ia preguntarse: si la re .
Ahora bien, cabria preg 9 Parece haber varos

{por qué no es mas utilizada por las empresas
motivos para esto. Veamos.

s no percibe los abandonos de sus clien-

Jas oportunidades de reactivacion la-
u atencion esta enfocada

* Gran parte de las empresa
tes y, por lo tanto, tampoco
tentes en su cartera; €sto S€ dg porque S
en los productos y no €n los clientes.

ado por el hecho de que en algunas

z rb
* El punto anterior se Ve €Xace o P el de detectar, En mu b

circunstancias el abandono res
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casos es evidente: cuando el cliente cierra su cuenta g cancel
su suscripcion o contrato. Sin embargo, cuando cada compry g
independiente de las anteriores, por ejemplo, en un Testaurante
en las compras en supermercado, el abandono es mas difici] de
detectar. Mas dificil es incluso para aquellas empresas quE no tje.
nen contacto con los compradores, como es el caso de [og bieneg
de consumo masivo.

* Generalmente, la definicion de inactividad o abandono debe real;.
zarse de forma arbitraria. ;Podemos decir que un cliente que acaba
de pagar la tltima cuota de su crédito y no solicita otro ha abando-
nado? Probablemente no. El cliente que nos compré un coche e]
afio pasado y este afio no, ;abandon4? Seguramente no.

Por otro lado, parece prevalecer la nocién (al menos implicita-
mente) de que los exclientes no son reactivables. Es habitual que
las empresas consideren a los exclientes como «causas perdidasy,
Ya sea porque lo consideran parte del ciclo natural de relaciona-
miento, o porque se parte del supuesto de que el cliente que aban-

dona .lo hac.e por haber sufrido un problema de tal magnitud que
hace imposible su reactivacion,

Esta idea parece estar bastante difundida. Llamamos a este fené-
meno el «paradigma del abandonow, esto es, la nocién de que los

clientes que al?andQnan una empresa no son reactivables. Nada
parece estar mas lejos de |a realidad.

Ahora que hemos visto e pote

ncial de la reactivacion, veamos c6mo
aprovecharla en sy empresa, ’

3. Cémo reactivar sys clientes inactivos

La reactivacion debe ser una actividad permanente. La cantera de

jxc]hcntcs dxﬁcx}mpnte S¢ agota. Veamos algunos pasos surgidos
¢ las buenas practicas ¢n este sentido:

* Primero que nada, debe evitar

s¢ el paradigma del abandono. Y2
sca que Ja empresa tenga o no j g 4

dentificados sug clientes dormidos,

debe partirse de la base de

que estos existen
parte de los casos son pe X d¢ que en fa mayor

rfectamente reactivables,
Evalte el potencial de reactivacign €n su empresa. En caso de que

> de clientes y, por lo tanto, de
el L que oportunidades de reactivacién
existen. ; uantos son? ; Dénde estan? ¢Qué tipo de clientes solian
ser? ¢ De qué valor?

Incluso, si fuera necesario, es posible realizar una encuesta a ex-
clientes para conocer su disposicion a aceptar una oferta de retorno
asu empresa. Esto puede darle una estimacién de qué porcentaje de
exclientes estarian dispuestos a regresar, y con qué tipo de oferta.
Adicionalmente, esta investigacién puede indicarle, por ejemplo,
qué esta comprando cada uno de sus exclientes en la actualidad, si
opera 0 no con la competencia, los motivos de abandono y de esa
manera determinar qué tipo de accion conviene realizar.

Para acciones de reactivacién sobre carteras muy grandes, la mine-
ria de datos puede también ofrecer orientaciones sobre qué clientes
tendrian mayor probabilidad de volver y con qué tipo de oferta.

Defina qué clientes desea reactivar. A partir Qe los patrones de
comportamiento anterior, usted puede d(?termmar 'cuales de sus
exclientes son mas interesantes de reactivar y cudles probable-
mente no lo sean tanto. Esta es precisamente una de las g@ndes
ventajas de la reactivacién en comparacién con la captacion de

nuevos clientes.

; . -
Priorice los clientes por reactivar. Cuanto mas reciente €s el ::ralo
dono, mayores seran las probabilidades de reactivacion. P
: i cano.
tanto, deberia priorizar los clientes de abandono mds cer

ble clave en el momento de priorizar los clien-

Asimismo, una varia revisible de ellos.

tes que van a ser reactivados €s la rentabilidad p!
6n. En muchos casos. debe pal?er
a misma forma como al disenar

mos con una opcion que facili-
sitivo contar con una

Evaltie un incentivo por reactivact
una excusa para el contacto. De 1
el sendero de productos comenza T oo
tara la captacion, en esta ctapa puc
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oferta especial para que sus exclientes regresen. Recuerde, estamog
apostando por reactivar una relacion, no simplemente por generar
una interaccion Ginica de ventas. Al igual que en el sendero par |,
captacion, debemos prever cul serd el segundo paso luego de qQuee|
cliente sea reactivado. Debemos disefiar un sendero que haga que
los clientes reactivados permanezcan y crezcan en actividad,

Un caso interesante nos ocurrié trabajando para un SEguro en g
area de la salud. La empresa contaba con una enorme oportunidad
de reactivacion: dos inactivos por cada activo. El problema a| mo-
mento de contactarlos para realizar la oferta de reactivacién fue
que un gran porcentaje de los inactivos habia fallecido. Claramen-
te, una dificultad para la reactivacién. Con base en ello, disefia-
mos una oferta de beneficios para sus familiares directos. De esa
manera, por razones obvias, no se reactivaba al cliente original,
pero si se lograba retomar la relacién con su grupo familiar.

* No busque obtener el total de la relacién en el primer contacto.
Vinculado a lo anterior, no debemos esperar la totalidad del ne-
gocio al inicio. El primer objetivo es reactivar la relacién con el
cliente; el crecimiento se buscara posteriormente. Como ya vi-

mos, es probable que esa relacion crezca de forma mas acelerada
que con un nuevo cliente,

P4 Personalice el contacto. Es preferible un llamado a un correo elec-

trénico; es preferible una visita que un llamado.

Aligual que en la mayor parte de las acciones de marketing uno
a uno, la' probabilidad de éxito es directamente proporcional a la
personalizacién del contacto. Dado que los costos también se in-
crementan a medida que se personaliza la forma de contacto, pue-
de pensarse en un esquema escalonado en e que se realice una
ofena’pgr un medio econémico (por ejemplo, pieza fisica o correo
elgctromco); en caso de no tener respuesta, puede hacerse segui-
miento telefénico; y cuando se considere o;;onuno, una visita.

Por otra parte, las inversiones de rea
mentarse scgin el valor esperado
estaremos dispucstos a invertir mg
yor potencial futuro.

ctivacién también pueden seg-
de los clientes. Naturalmente,
$ en aquellos clientes con ma-

, 0 alguien similar,
Nuevamente, debemos superar el sindrome de Dory. La rara ex-

cepclon a esto seran aquellos casos en los que el cliente abandoné
Justamente por problemas con quien manejaba su relacion,

o Facilite el regreso. Debemos minimizar los requerimientos y las
formalidades para el reinicio de la relacién. De hecho, al buscar
clientes sobre los que tenemos informacién, los riesgos para la
empresa son sustancialmente menores.

e En caso de clientes insatisfechos debemos volver a generar con-
fianza en la empresa. Debe demostrarse que el motivo que ocasio-
né la insatisfaccién ha sido corregido (si es que asi ocurri6).

¢ Automatice el proceso de reactivacion. Por buenos que scan sus
esfuerzos de retencion, su empresa siempre tendra clientes inac-
tivos. Por ello, la reactivacion no debe ser una campaiia sino un
mecanismo permanente en el manejo de su cartera de clientes.

Su empresa puede establecer reglas de negocio que automaticen
los contactos de reactivacion. De esa manera, su empresa pucde
prever una accién, por ejemplo, un correo glgctromco para aque-
llos clientes que hace mas de 30 dias no utilizan sus scrvncnols], 0
puede enviarse una carta con una oferta mfz)orada para aque o:
que cumplen 60 dias sin utilizarlos; también, puede pensarse €

una llamada pasado determinado p!azo, para verificar si el tcluir;}:
esta comprando productos 0 servicios dentro de nuestra categ|

y planear qué podemos hacer por €l.

Naturalmente, el tipo de accién y los plazos dependeran de las

i i tar con un
caracteristicas de su negoclo, pero lo |'m‘;j)ortz:1ncllci :stzodr:‘ja conon
i ita identificar cuando u :
mecanismo que permita ide do un ja de usi
Su marca y gqenere las acciones de reactivacion correspo!

or mente lama yor partc de los ﬁbandOFOS
Vi emp ‘ p C caliza
Pasan inai mpresa or lo tanto, esta no reall
i i v ay. ¥
d Crtldos para la . 12 alerta t
acc‘onles de lcaCtiVaCién. Es clave que SL- dU‘Onl:lllC]L la il erta “()da
] l.cnlc paSC méS de dc(cm\lnﬁdo tiempo sin realizar
VEZ que un ch

Como discutimos anterl
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ninguna compra en su empresa. En este punto, las acciones ge re.
activacion se tocan con las de retencion; estamos justo en ¢| limite
entre lo que consideramos un cliente activo o inactivo.

¢ Estime la rentabilidad de la reactivacién. Al igual que e] resto de
las “R™, las estrategias de reactivacion son altamente medibles e
sus resultados. Puede estimar el valor de largo plazo de |a reactj-
vacion en su empresa realizando el ejercicio 19 de este capity]o,

Resulta interesante estimar el impacto marginal que la reactiva.
cion sistematica generara sobre su estado de resultados. Suponga-
mos que su empresa tiene 1,5 clientes inactivos por cada activo,
Si anticipamos un 10% de reactivacion sobre esa cartera, impli-
caria un 15% de incremento en la cantidad de clientes activos; si
suponemos un nivel de compra similar al resto de su cartera, esto
significaria un 15% de incremento en facturacién. (Cual seria el
impacto de tal aumento sobre sus resultados?

En un banco con el que trabajamos recientemente en Centroamé-
rica, encontramos un 55% de incremento en el resultado simple-
mente por reactivar al 10% de sus clientes inactivos.

La clave esta en la sistematizacion, En tal sentido, sugerimos contar
€on estrategias permanentes en dos aspectos: qué hacer con el stock
y con el flujo de inactivos. Veamoslo en el siguiente cuadro.

Cuadro 45, Oportunidades de reactivacion

activos {
Z ‘ Flujo

Clientes
“dormidos”

Fuente: claboracion propia.

Por una parte, su empresa se

8uramente cuenta con una j
i i ; mpo
reserva de clientes inactivog portante

. Como dijéramos, podemos esperar que

vos clientes que caen en esta categoria. Por lo tanto, deben definirse

las reglas de negocio para contactar sistematicamente a los clientes
inactivos con la oferta y en el momento correcto.

Por otro lado, dado que los inactivos recientes son mis facilmente
reactivables, deben preverse acciones especificas para ese grupo.
Es necesario definir cémo detcctamos a quicnes estan cayendo en
estado de inactividad y qué oferta se realizara para que vuelvan a
la actividad.

4. Los desafios de reactivacion mas
complejos

En la mayor parte de los casos, la reactivacion es una tarea sin_1ple
(aunque no necesariamente facil). Si la empresa cuenta con un Ils'ta-
do de clientes inactivos, los puede contactar con una oferta atractiva
y muy probablemente obtendra un retorno mayor del que lograria
contactando personas sin relacion previa con su marca.

Sin embargo, muchas veces, la situacion es mas compleja. Veamos
algunos de esos casos.

i i0 omo
1. Cémo reactivar si no sabemos si 0CurTio un abando%o.r;al c; o
mencionamos anteriormente, no debe.namos colr:sn dc:) nad?) e
cliente que terminé de pagar un crédito hayaba an
i a.
institucion. Simplemente, hizo lo que se espera

f i6 estos casos
Tal como discutimos en el capitulo so.bn.: Ret.enmon.s?' oy
esmegemio i algty S 0 lblcn Slccrll;pa ser inactivo. En
s cud i ha pasa .
i ando un cliente
nos permita definir cu

ele d ascrs l' 1S ld()S i C i lﬂ
cm 0 r’ i tres O SCIS meses dL
j p 1 Pasa : ]
l [0} dcl banco p 18 g : ) i
l i ] léll lOtﬂ] dC’l Créd“o el Cllcn(e no tiené “"Igu a Opela va
amortizac
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con la institucién. En el caso de la marca de automdviles podry
ser una vez transcurrida una determinada cantidad de afios, e
mediante llamadas de postventa se detecta que ese cliente cam.
bi6 su coche por otro de una marca diferente. En cada caso habys
que definir un criterio; lo importante es que ese c'nterio s€a clarg
y que arroje /uz amarilla cuando el cliente pasa mds de determing.
do tiempo sin comprar ni contactarse con nuestra empresa,

. Como reactivar si no contamos con datos de clientes. Muchas
empresas no necesitan mantener una base de datos de clientes
para poder atenderlos. Tal es el caso de los restaurantes, los cj-
nes, retailers y de otros rubros que por su naturaleza no necesitan
identificar a sus clientes para poder venderles.

Una primera reflexion es que quizas la empresa deberia evaluar
la conveniencia de identificar a sus clientes. Recuerde que los
ingresos de la empresa no provienen de sus productos sino de sus
clientes. Sin identificacién de clientes es imposible manejar la
relacion con ellos.

De todas maneras, es factible reactivar clientes sin contar con
informacién sobre ellos. Este es el caso de las empresas que uti-
lizan medios masivos, no para atraer nuevos clientes, sino para
lograr que los que han dejado de comprar vuelvan.

Un caso emblemitico fue la campafia Have you driven a Ford
lately? (;Ha manejado un Ford dltimamente?) que la compaia

llf:vé adelante en varios paises desde fines desde los afios 80 hasta
bien entrados los afios 90,

En ¢€se momento, la marca estaba sufriendo los estragos de la com-
petencia de marcas japonesas que ofrecian vehiculos con una cali-
dad muy superior. E| eslogan, que lleg6 a ser el mas recordado en el
mercado automotriz de Estados Unidos, era un llamado a aquellos
clientes que habian abandonado la marca a que volvieran a probar-
la luego de haber hecho significativas mejoras en el producto.

- {Qué sucede cuando simplemente no tenemos contacto con qui¢-
nes compran nuestros productos? {Qué sucede cuando el product?

es vendido a distribuidores o canales de venta y, por lo tanto, el
comprador final no es accesible para la empresa?

Esta es la realidad, por ejemplo, de las empresas de consumo
masivo, entre otras. En este caso también es factible realizar
campaiias masivas orientadas a quienes estuvieron en la marca
y la abandonaron. Por otra parte, el hecho de no tener contacto
con los compradores finales no significa que no se puedan bus-
car mecanismos para vincularse con ellos. Por ejemplo, el Dove
Club organizado por Unilever y el programa My Coke Rewards
de Coca-Cola buscan precisamente este objetivo.

A continuacion, encontrara una serie de ejercicios que le permitiran
primero estimar el valor posible de las acciones de reactivacion y
luego diseiiarlas segun las caracteristicas de su negocio.

Ejercicio 19 de aplicacién a su empresa
Estimacion de la oportunidad de reactivacion en
SU empresa

A continuacién, usted podra estimar los ingresos que razo-
nablemente su empresa podria obtener al realizar acciones
de reactivacion sobre su cartera.

1. éCuenta su empresa con un criterio para definir cuando
un cliente pasa a ser inactivo? En caso de que no lo ten-
94, écudl podria ser ese criterio?




2 Con base en el criterio anterior, écuantos clientes inac-
tivos o dormidos hay en su cartera? Por favor, suponga
un determinado porcentaje razonable de reactivacign,
Ahora, apliquelo al numero anterior. Acaba de obtener
una estimacion de clientes que podrian ser reactivados a
partir de la campana.

JClientes;y.

4 -_—

3. Ahora, multiplique el nimero de clientes reactivados
por el valor vitalicio que habia estimado en el capitulo
de Introduccion.

Clientes _-ﬂ%% -Ve‘;l(g ‘:“g...
reactivados vitalicio® reactivaciéiv

X -

Ejercicio 20 de aplicacién a su empresa
Diseno de un mecanismo de reactivacion

Ahora que cuenta con una estimacidén de la oportunidad de

reactivacion, aprovéchela. A continuacién, algunos pasos
para hacerlo.

1. Defina qué criterios usara para determinar los clientés
?or despertar. Recuerde que los abandonos mas recien-
es siempre son los mas faciles de reactivar. cQué tip©

de clientes son? ¢Qué ti ivi imi
) > : po de actividad o cumplimiento
tuvieron? ¢Por qué abandonaron? °

Andtelo a continuacion.

. ¢Habra una propuesta especifica para la reactivacion?

éCual?

. ¢COmo se les contactara? Recuerde que cuanto mas

personalizado sea el contacto, mas efectivo tendera a
resultar. cQuién lo hara?

. ¢Cémo se medira la efectividad de esta accion?

. ¢Qué mecanismos, reglas de negocio y sistemas debe-

rian quedar en pie, de manera que esto se ejecute de
forma permanente a partir de ahora?




Ejercicio 21 de aplicacion a su empresa
Diseio de un mecanismo de reactivacion si no
cuenta con una base de clientes identificados

Si su empresa no cuenta con una base de clientes identi-
ficados, puede utilizar comunicacion masiva para atraer a
quienes han dejado de comprar. Estos seran mas propensos
a comprar que quienes nunca lo han hecho. Puede respon-
der a lo siguiente.

1. éCuadles son, en su criterio, las principales causas por las
que los clientes dejan de comprar en su empresa?

2. Con base en lo anterior, ¢por qué un cliente que dejo de
comprar deberia volver?

3. ¢éSeria posible o conveniente establecer un beneficio es-
pecifico para los clientes que regresan? ¢Cudl podria ser?

4. iA través de qué medio le parece que seria mas eficiente
la comunicacion de esta propuesta?

5. ¢Como medira su empresa la cantidad de clientes que |
esta accion logré reactivar?

v

Sintesis para la accidén

Seguramente su empresa cuenta con una importante cantidad de
clientes inactivos. Estos representan una gran oportunidad, que la
mayor parte de las empresas simplemente deja pasar.

Reactivarlos es més eficiente que captar clientes nuevos. No solg-
mente es mas rapido y menos costoso, sino que, fademés, el flujo
de ingresos que le generaran crecerd de forma mas acelerada que
el de los nuevos clientes.

Tipicamente, por cada cliente activo, las empresas “e“enlae:;e
uno y dos inactivos. Cuanto mas grande y mds antigua sea
Presa, mayor sera la proporcién de inactivos.

Recuerde que la mayor parte de sus clientes inactivos esté perfec-

lamente dispuesta a volver a comprarle.



® Su empresa debe establecer mecanismos de reactivacion. Para
ello, debe definir los criterios con los que se priorizaran los clien-

tes a reactivar, los mecanismos de contacto y la oferta de reactiva-
cion, si fuera necesaria.

e Los vendedores o ejecutivos de cuenta, asi como tipicamente

tienen objetivos de captacion de clientes, deben tener metas de
reactivacion.

Del diseno a la
e Al igual que todas las demas “R™, la tarea de reactivacién no s 1 2
puede ser una actividad puntual, sino que debe ser una estrategia Im p I emen ta clon. CO Mo

permanente. Siempre habra clientes para reactivar dado que per-

manentemente hay clientes que caen en inactividad. Iog ra r res u Ita d OS m ed ' b I es
en SuU empresa

«Despegar es opcional, aterrizar es obligatorio».
Anénimo

RETENCION

: 2

) RENTABILIZACION
y .

T

RECUPERACION REFERENCIACION

«Existe cierto placer en reconocer viejas
cosas desde un nuevo punto de vista».

Richard Feynman



Seguramente, si usted ha leido hasta aqui es porque a lo largo de ]ag
paginas anteriores fue descubriendo oportunidades para su empresa
e imaginando formas de aprovecharlas.

Ese es precisamente el objetivo de las 6R: mostrar una perspectiva
diferente sobre el mismo negocio, encontrar oportunidades, cuanti-
ficar su impacto y guiar en el disefio de las estrategias y acciones.

El paso mas importante es el siguiente: la aplicacidn de las estra-
tegias disefiadas y su mantenimiento en el tiempo. Las “R” no son
campaiias de marketing sino formas permanentes de gestion.

Como vimos, debemos comenzar disefiando la Relaci6n con los seg-
mentos relevantes de clientes. Una vez definido qué pretendemos de
la relacion con estos clientes en el tiempo, disefiaremos las estrate-
gias para retenerlos, rentabilizarlos, lograr referidos, recuperar en
caso de falla, y reactivar a quienes se alejen.

Cabe anotar que lo que definamos en la RELACION determinars,
en parte, lo que se haga en las cinco que van a su alrededor. A su
vez, las acciones que se definan para esas SR determinaran estimu-
los y reglas de negocio para la relaciéon. Las “R” estan naturalmen-
te interconectadas.

Las 6R son como seis caras de un mismo cubo. Es imposible mover
una sin que las otras cinco permanezcan inalteradas. Algo interesan-
te que hemos descubierto con la aplicacién de este método es que las
6R se complementan positivamente entre si. Al mejorar una de ellas,
las demas también tienden a hacerlo.

Es momento ahora de dar el paso mas importante: pasar del disefio
a la implementacién. Es este el instante en el que la estrategia entra
en contacto con la realidad, y donde los resultados deben hacerse
verificables.

A continuacién, encontraré algunas sugerencias que buscan facilitar
la tarea de aterrizaje de la estrategia a la realidad cotidiana de su
empresa. Surgen de la cxperiencia de haber implementado la meto-
dologia de las 6R en diferentes mercados.

Las hemos dividido en dog 4reas:

e Sugerencias para la utilizaci

6n de | 2
planifisacidn, as 6R como herramienta de

e Sugerencias para la implementacién en sy organizacion.

Veamoslas a continuacion.

1. Sugerencias para la utilizacién de las
6R como herramienta de planificacién

1. Anailisis, disefio y accién. Toda metodologia busca dotar a quien
la usa de pasos cuyo seguimiento incremente las probabilidades
de éxito. Contar con un método nos ayuda no solo a seguir el
orden mas adecuado, sino también a no dejar de lado aspectos re-
levantes. De lo contrario, corremos el riesgo de enamorarnos de
las primeras ideas que se nos vengan a la mente. Dada la infinita
complejidad de la realidad, frecuentemente nuestro cerebro se ve
seducido por lo simple, lo evidente, lo inmediato, aunque no sea
lo mas efectivo.

En este sentido, el esquema general de aplicacién del método de
las 6R es el siguiente:

* Anilisis de los datos de su empresa en cada una de las “R”.

¢ Deteccién de oportunidades.

¢ Disefio de estrategias para cada “R”.

* Disefio genérico de actividades para las estrategias anteriores.

* Estimacién de impacto sobre resultados, costos y dificultades
en la implementacion.

* Priorizacién de las “R” sobre las que se actuara, y acciones por
realizar.

¢ Definicién de métricas. Establecer la linea de base (baseline)
Yy los objetivos.
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« Establecimiento del plan de accion.
e Monitoreo de resultados.

Practicamente todas las empresas realizan algun tipo de accién de
retencién, de rentabilizacion o de recuperacion en algin momen-
to. Sin embargo, la clave del método de las 6R esta precisamente
en que estas no sean Unicamente acciones o iniciativas puntuales,
sino estrategias sistematicas de ejecucion permanente.

En algunos casos, por razones practicas, la implementacion pue-
de no hacerse para la totalidad de la cartera de clientes, sino para
algunos segmentos dentro de esta. Cabe aclarar que la implemen-
tacion debe ser por segmento de clientes y no por productos dada
la naturaleza del enfoque del modelo. Es decir, no deberiamos
aplicar las 6R a los clientes de tarjeta de crédito (producto) sino a
las familias de nivel socioeconémico medio (segmento).

De hecho, una confusién que vemos con frecuencia es definir
segmentos basandose en la contratacion de un determinado pro-
ducto. Siguiendo con el ejemplo que acabamos de mencionar,
quienes tienen tarjeta de crédito no deberian considerarse a estos
efectos un «segmento». Esta es una especie de «desborde» de la
logica de productos sobre la perspectiva de clientes.

Disefie en macro, actiie en micro. Es importante, como sefia-
lamos, tener la imagen de largo plazo respecto a lo que se desea
lograr de la relacion con sus clientes. Este es el primer paso para
este cambio de perspectiva. De eso hemos venido hablando.

De todas maneras, el contar con esa imagen de la relacion de-
seada no debe llevarnos a tratar de implementarla en su totalidad
desde el primer momento. No parece razonable aplicar todas las
posi-bles reglas de negocio al mismo tiempo. Por el contrario, los
distintos estimulos y las diversas reglas de negocio que se utiliza-
ran para conducir a los clicentes por los senderos disefiados deben
irse probando y mejorando de forma paulatina.

No todas las “R”

tie“en p qué aplicarse Si
or "lulténeame" ]
Cada “R"

busca poner en cvidencia las oportunidades sobre un

aspecto determinado en la relaci6n con sus clientes. La experien-
cia nos muestra que en cada caso algunas “R” ofreceran oportu-
nidades mucho mds marcadas que otras. Esto varia de manera
muy significativa de una empresa a otra, segiin su negocio, y de
acuerdo con los avances con que ya se cuente en cada area.

Por lo tanto, es clave identificar cuéles son las “R” con mayor
retorno esperado, ver la complejidad de las acciones previstas y
priorizar las acciones que se ejecutaran.

Es importante mencionar aqui que, al aplicarlas, algunas “R” ten-
deran a generar resultados inmediatos, mientras que otras tende-
ran a mostrar su impacto a mediano o largo plazo. Por ejemplo,
las modificaciones de precios suelen tener impacto inmedia-
to en los resultados; el incremento en la cantidad de productos
por cliente suele producir resultados a mediano plazo (a medida
que este indicador se va mejorando en el conjunto de la cartera);
mientras que las acciones de Retencion suelen mostrar su impac-
to en el largo plazo, cuando se logra retener clientes que de otra
manera se hubieran ido.

Aplicar solo algunas “R” no es en absoluto un uso equivocado
de la herramienta. Oportunamente podran irse incorporando a la
estrategia las “R” segtn las oportunidades que cada una ofrezca.

Medici6n, factor clave de éxito. Una de las virtudes de esta me-
todologia es que sus resultados son altamente medibles. Al tratar-
se de gestion de relaciones uno a uno con clientes identiﬁcados:
podemos saber perfectamente cuantos fueron contactados y qué
impacto tuvo esto en su propensién a permanecer, comprar. refe-
renciar o la “R” que sea.

Cada regla de negocio que se implemente debe ser mediq:{ en sus
resultados. Esto puede hacerse mediante experimentacion. por
ejemplo, aplicandola a un cierto grupo al azar dentro de los clien-
tes que cumplen con las condiciones para su emision. E'n(onces.
de todos los clientes a los que se les podria emitir el estl‘m.ulo Zn
Cuestién, se aplica unicamente sobre una mucstra sclggcnc)nada
aleatoriamente. Las diferencias entre los comportamientos de



este grupo y el resto (grupo de control) mostraran la efectiy
de la regla correspondiente.

Ello le permitird incrementar sus probabilidades de éxito,
manteniendo o quitando las reglas y acciones segun la efecww
dad que demuestren en los hechos.

Esto nos lleva a una conclusion: el disefio de las relaciones
parte de la empresa estara en permanente mejora y evolucior.

La estrategia precede a la tecnologia. Quizas el argumento ¢
mas frecuentemente escuchamos por el cual «no es el momer.
de hacer esto» es que «no contamos con la tecnologia apropiada»
son frases como «en nuestra empresa no tenemos un CRMx»
«nuestra base de datos estda muy desactualizada».

La realidad es exactamente lo opuesto. La empresa no tiene
buena base de datos ni un soffware adecuado porque no se
propuesto este tipo de estrategias y, por lo tanto, no ha prioriza
las herramientas para llevarlas adelante.

La mayor causa de fracasos en las estrategias relacionales
es la falta de tecnologia sino de estrategia.

Nuestra sugerencia es comenzar a hacer y evitar la «paralisis [
carencia tecnoldgica»; mostrar resultados con «lo que existe».
falta de la herramienta muchas veces se transforma en una exc

para mantenernos en la zona de confort, con las estrategias trad.
cionales de marketing.

La mayor parte de las acciones descritas en este libro pueden per
fectamente realizarse sin un CRM. Naturalmente, contar con
pcrran?iema adecuada facilita el trabajo. Pero antes a proponer uf
inversion en este tipo de herramientas, deben hacerse dos cosas:

e demostrar el retorno que una estrategia relacional es capaz
lograr en términos de resultados para la empresa y

. deﬁn}r el tlpo de acciones que deseamos llevar adelante en el
relacionamiento con nuestra cartera de cl

punto estaremos verdaderamente en
herramienta adecuada para el trabajo

ientes. Recién en ese
condiciones de elegir la
por realizar.

Actuar, mgdir y corregir deberia ser el ciclo constante de la im-
plementacion de este tipo de estrategia.

2. Sugerencias para la implementacion
en su organizacion

Tal como sostiene Julio Decaro', un colega a quien admiro parti-
cularmente, las principales dificultades en los procesos de cambio
organizacional no se deben tanto a problemas de hardware o de
software, sino, primordialmente, de humanware.

Como mencionamos, las 6R implican un cambio en el enfoque
del negocio, lo cual lleva a nuevas estrategias y formas de accion.
Incluso, puede mostrar la conveniencia de modificar la estructura
organizacional -existente. Por ejemplo, ;deseamos organizarnos
por producto o por tipo de cliente? Implican por lo general un
cambio de paradigmas.

Por ello, compartimos a continuacién algunas sugerencias para la
implementacion organizacional de este modelo.

1. Comience por estimar el impacto y la rentabilidad esperada.
Como todo cambio en la forma establecida de hacer las cosas,
las 6R generan inicialmente cierta resistencia. Sin embargo, todo
cambio organizacional se vuelve acept.able una vez los actores
comprenden que el estado futuro es mejor que el presente.

En este sentido, las 6R ofrecen una gran ventaja: §us resul@dz:
son facilmente predecibles. Al tratarse }ie cstmlegmsd y z:rcocx:i): S
centradas en publicos claramente definidos '(grgp.(l)s ‘eur:: ey
Cartera de clientes), su impacto s¢ vuelve mas fagl me i
ble y verificable una vez implementadas. Al estimar el imp

1 253



en el tiempo de incrementar la cantidad de productos por clie]
o de reducir un porcentaje de abandono de clientes, por ejemr
se vuelve mas sencillo lograr el compromiso de la direccién de=
empresa en este sentido.

Este tipo de estrategias también facilitara al area de market®
de la empresa la cuantificacion del impacto de sus propuest
actividades.

A continuacién, puede verse la estimacion inicial del impammm
surtido en un caso real de una empresa del drea de servicios

la que hemos trabajado en fecha reciente. Como puede verse,
oportunidades de mejora de resultados son enormes, simpler»

te trabajando sobre la cartera de clientes actuales.

Cuadro 46. Caso real: estimacion del impacto esperado
de las 6R

LA P S A

ncremento en Impacto e

activided ‘ resultados

+85%

+15%

Impacto ¢t
resultados

+42%

sm e,

Incremento en Impacto commmes

actividad . resultados
+10% ] +55%
Clientes retenidos ' Impacto et
por aflo » resultados
23.000 : 18%
Incrementoen  © Impacto er
actividad » resultados
+10% 1 +55%
bl » ’ .

Fuente: elaboracién propia

Como puede observarse en el cuadro, no se plantean acciones
para todas las “R”. Sucede habitualmente que se priorizan aque-
llas en las que se detectan las mayores oportunidades.

¢ Quién es el responsable? Toda metodologia gerencial, invaria-
blemente, enfatiza la importancia del «compromiso de la Direc-
cion» para su éxito. Esta no es la excepcion. Resulta imposible
hacer este cambio de perspectiva sin el apoyo de la cabeza.

Pero hay algo mas.

Normalmente, la cabeza estd ocupada en miltiples tareas, eso es
16gico. Por lo tanto, se requiere un grupo de trabajo cuya mision
sea trabajar con las distintas areas para lograr que las “R” se va-
yan incorporando en la gestion.

Si bien las “R” son mucho mas que la responsabilidad de una
persona o un departamento, debe haber alguien garante de este
cambio paulatino. De lo contrario, la inercia organizacional tien-
de a diluir las buenas intenciones.

Mantenga la perspectiva en el tiempo. Si desea que algo suceda
en su empresa y que ocurra de manera sostenida en el tiempo, es
necesario medirlo. De lo contrario, no es posible manejarlo. La
eleccién de los indicadores de gestion es fundamental, dado que
marcara aquello que la empresa verd y lo que no.

Tal como sostiene Dan Arieli, «usted es lo que mide»”. Lo que se
hace visible mediante indicadores, es lo que efectivamente ges-
tionamos. A esta frase podriamos agregar también que «medimos
lo que somos», es decir, el conjunto de indicador;s que una em-
presa monitorea demuestra lo que realmente es importante y lo
que no. Si la empresa mide la proporcion dq abandono de clien-
tes, este serd un tema relevante y se convertird en obgeto de ges-
tién. Si no se mide, simplemente ocurrird de manera inadvertida.

Cabe notar que, a diferencia de la mayor parte Fle las he@m\cn-
tas de marketing, las “R” son un esquena esencialmente vmcgla—
do a la variable tiempo. Es la esencia de lo que se busca (realizar
todo el potencial de la cartera de clientes en el tiempo) y, por lo
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tanto, de las estrategias que emergen para lograrlo. Rompe
paradigma de planificacion anual y generan estrategias de cre
miento de largo plazo.

Esto hace que la efectiva aplicacién de las “R” no pueda ser s
camente una actividad puntual del area de marketing, sino
debe estar embebida en la estrategia de largo plazo de la emp.,
y en la practica cotidiana de la organizacion. :

Es, por lo tanto, imprescindible generar nuevos indicadores
gestién para monitorear el impacto de las “R” en el tiempo. &
chos de ellos ya los hemos mencionado.

Usted encontrara a continuacidn una lista de posibles indicadr
para cada una de las “R”. Estos son algunos ejemplos de aspew
que pueden resultar importantes de medir en su empresa.

Cuadro 47. Ejemplos de indicadores para cada una
de las “R”

RELACION | - REFERENCIACION

| Costo de captacién de clientes } ‘ Clicnics que llegan por referenciacién \’}
' Panticipacién de cartera fivallet share) ( P jes de clientes disy a rcferir
Profundidad de relacion . Cantidad de nombres de referidos obtenidos

Amplitud de relacién (productos por cli:nﬁ): . ROI de acciones de referenciacién
i Duracién de relacién |

H
¥Valor viulicio de clientes

pu IR

7 ‘ a

RETENCION - RECUPERACION
4 Porcentaje de retencion . i { Motivos de quejas y reclamos (QyR) ,]
P taje de abandono o Satisfaccién de clicntes con respuestas
Duracién de relacibn i i‘ante sus QyR 1
Mouvos dc abandono , i P ia de clientes recuperad b
' Samsfaccién de chentes ROl de acciones de recupcracion
$iRO! de acciones de retencién J U ,
. VoG ) . 3
RENTABILIZACION
4 ; . b
{Ampiisud de relacion “) | Potencial de reactivacion

=

: Pmfundidad de relacion § f
Rentabrlidad por cliente !
- Porcemaje de chientes no rentables '

ROI de accumes de remabilizacilm

Cantidad de clicntes reactivados
Valor de clientes reactivados
ROI de acciones de reactivacién

[l

B

'
5N
Y . T
WY PO S WV SCIIPEE YBT3 Nehvrios UL e, b\ AN

El secreto esta en definir cudles son los aspectos criticos que su

empresa desea mejorar y seleccionar los indicadores para medir-
los. Tres criterios son clave en este sentido.

o Relevancia. Haga que los indicadores elegidos sean verdade-
ramente importantes para la organizacién. De poco sirve enun-
ciar que «la satisfaccion del cliente es una prioridad» si no es
monitoreada y si la evaluacion de desempefio de quienes atien-
den al publico nada tiene que ver con tales mediciones.

Haga que los temas clave de la estrategia sean relevantes para

“cada uno de los niveles de la organizacion. Por ejemplo, si se
definiera que la cantidad de productos por cliente es una varia-
ble critica, entonces deberia buscarse medir a cada ejecutivo en
funcién de este indicador dentro de su cartera, a cada responsa-
ble de local segun el promedio alcanzado por sus ejecutivos en
este indicador, a cada gerente regional en funcién del promedio
alcanzado por los locales de su region en este mismo indicador,
y asi sucesivamente. Estos indicadores (o sus variantes) deben
formar parte de las evaluaciones de desempeiio de los distintos
niveles de su organizacion.

La correcta eleccién de los indicadores e incentivos es clave
para alinear los intereses individuales con la estrategia organiza-
cional. Si la estrategia cambia, también deben cambiar aquellos.

e Parsimonia. Podemos sentimos tentados a monitorear una
gran cantidad de indicadores. Sin embargo, debemos priorizar
aquellos pocos que entendamos que son claye para cadalmvel
dentro de la organizacion. El peso de cada indicador es inver-
samente proporcional a la cantidad de ellos.

de las dificultades que mas hemos e.nconu.'a-
“R” son las inconsis-

los distintos niveles

¢ Consistencia. Una .
do en la puesta en funcionamiento de las
tencias en los indicadores y las metas para

de la organizacion.

en varias firmas de servicios profesionales para

Por ejemplo, do con la dificultad

las que hemos trabajado nos hemos encontra

|25



de que cada uno de los socios que representan un servicio di-
ferente de la firma (impuestos, consultoria, outsourcing, entre
otros) carece de verdaderos incentivos para incrementar, por
ejemplo, la venta de otros servicios a sus clientes. Por lo tanto,
los profesionales que tienen contacto directo con los clientes y
que, se supone, deberian detectar oportunidades y realizar ven-
ta cruzada, chocan con la realidad de que el lider de su sector
no ve esto como una oportunidad en absoluto.

Para cada uno de estos indicadores debemos definir la frecuen-
cia con la que se medira. Habra algunos que se estimaran men-
sualmente como «cantidad de clientes activos» o «cantidad de
productos por cliente»; mientras que otros podran medirse se-
mestral o anualmente como «satisfaccion de clientes» o «valor

vitalicio de clientes», pues no tienen variaciones significativa
en el corto plazo.

3. Las 6R y la multiplicacién de los
impactos en su empresa

iFelicitaciones! Usted ya cuenta con los elementos necesarios pas

gestionar su actividad desde una perspectiva diferente. Ya no tinice
mente desde los productos, sino centrado en el manejo de la verda-
dera fuente de sus ingresos: la relacion con sus clientes.

Definitivamente estamos «mirando la otra mano». De todas mane-
ras, esto no implica en absoluto dejar de prestar a atencién a los
productos. Estos siempre deberan ser gestionados. Lo que si hemos
buscado hacer es desarrollar una perspectiva complementaria sobre
el negocio. Un enfoque que le permita manejar fendmenos que siem-
pre han estado ocurriendo, pero que, en la mayor parte de los casos,
simplemente, no eran percibidos. Lo interesante es que estos aspec-
tos estan directamente vinculados con el origen de sus ingresos.

La metodologia de las 6R es una guia sobre los aspectos clave

los que debe prestarse atencién y gestionar en la relacion con st
clientes.

SINTESIS

Relacion

Al igual que los productos, las RELACIONES con los clientes
pueden y deben ser disefiadas por la empresa.

Al disefar la relacion cambiamos el horizonte y miramos a
los clientes en el tiempo. Comprendemos que su verdadero
valor se realiza a lo largo de los afos, por lo que definimos
nuestros objetivos con esa perspectiva.

Al hacerlo, buscamos asegurarnos de captar la mayor parte
posible de la actividad de esos clientes. Al contar con un
disefio de la relacidon deseada podemos facilmente detectar
aquellos clientes que se apartan del patron esperado, y po-
demos buscar que vuelvan a él.

Retencion

La rentabilidad de su empresa depende mas de su capaci-
dad de retener que de captar clientes.

Lograr dicha retencion depende de dos a.s(pectos. anerq,

debemos eliminar los factores de equlsngn. En la actuali-

dad, estos se encuentran asociados pnpcnpalmente q pro-

blemas en el «xcomon», mas que en el «qué» o enel «cuant.x‘)».
Por otro lado, podemos desarrollar factores.del_retgr.\cmdn.
Hoy existen multiples mecanismos para.l'a fide |zai;on r:
los clientes; debemos buscar la combinacion adecuata pa °
cada segmento de clientes de la cartera. El incremento er:o_
retencién tiene un impacto exponencial en la duracion p

medio de las relaciones.

Rentabilizacion

ntable de lo que es. Es res-

i odria ser mas re .
Todo cliente p del cliente, lograrlo.

ponsabilidad de la empresa, O
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Podemos lograrlo mediante el incremento de la amplituc

la profundidad promedio de las relaciones. Adicionalme

te, la gestion de precios puede tener un efecto muy impg.
tante. Por otra parte, podemos rentabilizar nuestra cartera
reduciendo los costos de atencion y, eventualmente, elim:
nando los clientes no rentables y los que no podremos cor.
vertir en rentables. En particular, debe tenerse presente gt
incrementar la amplitud y la profundidad tiene un impactgen
exponencial en la rentabilidad de los clientes y de la empr

Sa en su conjunto.

Referenciacion

Es la principal fuente de nuevos clientes para la mayor par
de las empresas. Hoy sabemos que podemos promover*
activamente.

Ademas de ser el medio de comunicacién con mas credik,
lidad, la referenciaciodn es gratis. La clave esta en planificar,
dentro del mix de medios de su empresa; es un medio mé
Al igual que todos los demas medios, tiene sus propias rg
glas de funcionamiento, que debemos conocer.

Recuperacion

Los clientes no nos abandonan POr nuestros errores sino p«
la falta de respuesta luego de estos.

El sistema de recuperacién tiene un «impacto despropor-
cionado» sobre los resultados de las empresas. Pequefas
acciopes ejecutadas en la forma y el momento adecuados
permiten retener todo el valor futuro de un cliente. La clave
esta en contar con los canales adecuados para recibirlas
asi como disefar las respuestas y gestos. Finalmente, es

clave el analisis de las estadisticas para priorizar las accio-
nes de mejora.
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Reactivacion

Reactivar clientes inactivos es mas facil y mas barato que
captar clientes nuevos.

Todas las empresas tienen una cartera de exclientes dispues-
tos a volver. Estos representan una enorme oportunidad al
alcance de la mano. Dado que dificilmente esta cartera se
agota, es necesario contar con acciones permanentes de
reactivacion.

Para finalizar, dos comentarios que explican el alto impacto econé-
mico de las “R” sobre los resultados de las empresas, como lo hemos
venido viendo en miltiples ocasiones.

e Primero, y tal como se discutiera antes, esta metodo.logia busca
que la empresa obtenga mayores resultados de los activos con los
que cuenta. Es decir, se basa en incremen@r el aprovechamien-
to del potencial de los clientes que ya se tienen, en los locales
actuales, y, en general, con los productos con los que se cuenta.
Si sé lograra el mismo crecimiento abriendlo nuevas zonas 0 lg-
corporando nuevos clientes, no se generaria el mismo nivel de

resultados.

e Segundo. Como hemos podido apreciar, cada una de las “B” t‘texzf:
un efecto directo sobre los resultados. Al Frabajar en varias ° R”,
se suman esos impactos; en muchos casos, incluso, se mulpphca;é
Por ejemplo, podemos entender que 10§ efectos de las accnc:{\e:: de
reactivacién y recuperacion se sumaran, dado que una esta

cionada con la otra.

Muchos efectos se multiplicaran. Por.ejemplo, cu;rlelo l;stlzti
incrementa la retencién y al mismo tiempo rentabiliza
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clientes, los efectos se multiplican, dado que son mayores irgm
sos durante mas tiempo.

Recuerde que usted puede encontrar informacién y herramic
adicionales sobre las 6R en:

www.marketingtech.biz/6R

Ahora debe comenzar la etapa mas importante. El proximo cap:

de este libro lo escribira usted. Sera el de la Aplicacién. Deseo
obtenga los mayores resultados en el manejo del elemento mas
portante de su empresa: la relacion con sus clientes.

NOTAS

Introducci6n

1

Si desea profundizar sobre esto,
le recomiendo el libro Follow the
Other Hand; A Remarkable Fable
That Will Energize your Business,
Profits, and Life de Andy Cohen
(New York, St Martins Press, 2006).

Peppers, Don y Rogers, Martha
(1993), The One to One Future:
Building Relationships One Custo-
mer-ata Time, New York, Currency/
Doubleday.

E! concepto de las 4P fue origi-
nalmente propuesto por Jerome
Mc Carthy y publicado en 1960
(Basic Management: A Manage-
rial Approach). Posteriormente
se han sugerido numerosos re-
toques a ese «mix de marketing»:
se agregaron varias P llegando a
esquemas con 14 P. ;Sin duda no
buscaban la concision!

Si bien todos estos aportes han
sido valiosos, ninguno de ellos ha
tenido la trascendencia del con-
cepto inicial. Mas importante ain,
todos ellos comparten un elemento
fundamental con el esquema origi-
nal de las 4P: todos giran en tomo
al producto, y en ningiin caso a la
relacién con el cliente y como mane-
jarla hace parte de la ecuacion.

Capitulo 1

1 Ver méis en Reichheld, Frederic,
The Loyalty Effect: The Hidden
Force Behind Grow, Profits and
Lasting Value, Harvard Business
School Press, 1996.

2 Fomell, Claes, The Satisfied Cus-
tomer; winners and losers in the
batile for buyer preference, Pal-
grave, MacMillan, 2007.

Capitulo 2

1 Analytics, Fitzgerald, Profiting
from Customer Analytics in the
Era of Big Data, 2014.

2 Por un tema de claridad. de expo-
sicion, en esta formula estamos de-
jando de lado el factor tiempo. Si
lo incluimos, nos acercamos enton-
ces al concepto de valor vitalicio,
tal como viéramos anteriormente.
Igualmente, en esta formula cuan-
do hablamos de «precio» hacemos
referencia a los ingresos que gene-
ran las ventas al cliente. Un andli-
sis més refinado deberia considerar
los mérgenes de contribucién.

3 «Cross-Selling: Como disedar con
Exito Planes de Venta C ruzada y
Desarrollo de Clientes», Dacmon
Quest. The Marketing Intelligence
Review, N° 8, julio de 2006.
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«Managing Price, Gaining Profit»,
Michael V. Mam y Robert L. Ro-
siello; Harvard Business Review,
Septiembre-Octubre, 1992.

Michael V. Mam, Eric V. Roegner,
Craig C. Zawada; 2003, Pricing
New Products, McKinsey Quarterly.

Cada decil corresponde a un 10%
de la poblacién. Asi, tendremos un
primer decil correspondiente al 10%
de los clientes menos rentable. El
decil siguiente, al 10% que le sigue
en rentabilidad y asi hasta llegar al
ultimo que contiene el 10% con los
clientes mas rentables.

Capitulo 4

Net Promoter Score es una herra-
mienta para medir la lealtad de
los clientes y su probabilidad de re-
comendacién a otras personas. Fue
creado por Frederick F. Reichheld,
quien lo presenté en 2003 en el
articulo «The One Number You
Need to Grow», en Harvard Busi-

ness Review. Se basa en una
pregunta: «;Qué probabilidae
de que recomiende el produc
servicio a un familiar o amigw

Godin, Seth (2001), Unleast
the Ideavirus: Stop Marketing
People! Turn Your Ideas into
demics by Helping Your Custc
Do the Marketing thing For %
Editorial Hyperion.

Capitulo 6

1

Jill Griffin y Michael W. Lowess
Customer Winback. How to R.
ture Lost Customers And Keep ¢
Loyal, Jossey Bass Books, 2001.

Capitulo 7

El Dr. Julio Decaro es Direc
Ejecutivo de CMI INTER
disertante internacional y autowss
numerosos libros y articulos.

Arieli, Dan, «You Are What -
Measure», Harvard Business
view, Junio 2010.
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