FIDELIZACION DE CLIENTES

EL PODER DE
A&RELACIDNES

Por Luis Huete, profesor de_IESE Business School y Javier Garcia Arevalillo,
Director de Proyectos de Huete&Co

El secreto esta en crear las condiciones para que
los clientes quieran tener relaciones de largo plazo
con la empresa y que sean beneficiosas para
ambas partes.Y eso implica un enorme trabajo
para aportar a los clientes razones para creer en la
empresa, y viceversa.

omo cada afio desde 1997, Jeff Bezos, CEO de Amazon, escribi6 a prin-
cipios de 2013 una carta a todos sus empleados en donde desgrané su
filosofia de gestion y sus prioridades estratégicas. En su carta del ano
2013 refleja una cultura de gestion en la que el foco en el cliente es el
epicentro de la estrategia. Como usuarios de Amazon lo comprobamos a
diario. Citamos aqui los dos primeros parrafos de la carta:

“Como sabran los lectores habituales de esta carta, la energia en Amazon

nos viene de un deseo de impresionar a los clientes, mas que de un celo ha-

cia nuestros principales competidores No entramos en la discusion sobre

cual de estas posturas arroja un mejor resultado de negocio. Hay pros y S -
contras en ambas, y muchos ejemplos de éxito de empresas focahzadaS'en- ———-. —r——
sus competldores Nosotros prestamos atencion a la compete S ;
inspiramos en ella, pero es un hecho que poner el ﬁ(‘m_eﬂTel' cﬁentg;eﬂ'e'ste ———
momento, ya es un elemento definitorio de nuestra cﬁltur& = 5

Una de las ventajas de tener el foco en el chentE'estrlb'a en que ay
quirir una cierta proact1v1dad Cuando rendimos al maximo t
esperando a que nos’ presmnen desde fuera: Méas bien; EStanrbs movi
internamente para mejorar nuestros servicios, ana{d;e do

mejoras antes de tener que hacerlo. Bajamos los px;ecm‘sie.

el valor para los clientes antes de tener que hacerlgs'ﬁ.beﬁta

tener que hacerlo. Estas inversiones estan ~mot1vaa'és DO -;.-
cliente més que por una reacciéon a lo que hacela comp etencia. Pe
que esta aproximacion genera mas confianza en los cliente e

- meter mejoras en la experiencia de los clientes de forma mucho més rag

daJ tambiérfﬁaqueﬂ"s areas en las omos lideres”
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de las empresas es hacer méas y
mejores clientes, y que el dinero
vendra como consecuencia de
ello. El secreto esta en crear las
condiciones para que los clien-
tes quieran tener relaciones de
largo plazo con la empresay que
sean beneficiosas para ambas
partes. Y eso implica un enorme
trabajo para aportar a los clien-
tes razones para creer en la em-
presa (y viceversa).

La honestidad importa en los
negocios. Por eso tenemos que
reivindicar cada dia més el que
ambas partes, cliente y empresa,
ganen con esas relaciones a lar-
go plazo. Y me atrevo a pensar
que esto va a ir cada dia a més:
la nueva generacion (conocida
como Generacion Y o Genera-
cién Facebook) mira con malos
ojos a las empresas que tienen
un enfoque puramente lucrati-
vo de corto plazo. En la era de la
conectividad, seria una temeri-
dad obviar el deseo que tenemos
todos de establecer relaciones
duraderas y el poder de la de-
nuncia de las malas practicas
que puedan ser sufridas por los
consumidores u observadas por
los propios empleados.

Creando relaciones a través
delamejora del valor recibido
Bezos viene a afirmar en su
carta que el foco en el clien-
te es una decision estratégi-

La nueva generacion
(conocida como
Generacion Y o

Generacion Facebook)
mira con malos ojos a
las empresas que tienen
un enfoque puramente
lucrativo de corto plazo.

ca que no surge de un analisis puramente
financiero, aunque ello es perfectamente
legitimo. Es lo que podriamos denominar
una “opciéon de vida”. Ahora bien, es una
opcidn de vida que tiene fuerza intelectual,
que dispone de un nutrido grupo de empre-
sas seguidoras y que aporta aire fresco a la
sociedad. Los profesores Heskett, Maister,
Sasser y Schlesinger, de la Harvard Business
School, con quienes tuve la suerte de traba-
jar, son en gran parte los ide6logos de esta
opcidén de vida... y de negocio.

La tesis que defienden es que los directivos
deben interconectar una serie de variables
que conforman lo que ellos llaman “the value
profit chain” y que yo titulé “Servicios & Be-
neficios”. En ese modelo venimos a exponer

que existe una relacion de causa-
efecto entre la calidad del lideraz-
go, la creacién de valor percibido
en los empleados, la creaciéon de
valor percibido de los clientes y el
crecimiento organico. Las deriva-
das mas interesantes del modelo
son las siguientes:

1. Los principales motores del cre-
cimiento orginico rentable de las
empresas son las conductas leales
de los clientes: permanencia, reco-
mendaciones, menor sensibilidad
al precio, informacién de retorno,
etc. Quiza por ello se debe poner
mas énfasis en la calidad de la cuota
de mercado — la tipologia de clien-
tes y su fidelidad- que en la canti-
dad, es decir, en la parte del total de
los ingresos de mercado que tiene
la empresa.

2. La satisfaccion y la lealtad del
cliente son el efecto de una causa
conocida: la percepcion del valor
que se genera a través de todos los
elementos que configuran la expe-
riencia del cliente y de acuerdo con
la siguiente ecuacion:

Los beneficios funcionales estin aso-
ciados al producto/servicio. Es lo que
de entrada asociariamos a valor tan-

Beneficios (Funcionales + Emocionales + Sociales)

Valor Percibido =

Precio + Incomodidades + Inseguridades

gible entregado. Pero hay més: se
da un valor emocional en la me-
dida en que ese producto o servi-
cio te haga sentirte bien porque se
entregue de una forma determi-
nada; o por una persona compro-
metida. Y los beneficios sociales,
asociados a la proyeccion social
que experimenta una persona
que usa la marca. Es decir, lo que
otros piensan de mi por usarla.
Por ejemplo: durante afios, utili-
zar un ordenador Mac ha sido un
distintivo de calidad que proyec-
taba una imagen concreta de sus
usuarios.

La contrapartida al valor, como
pensamos habitualmente, la
dan el precio y otros costos no
monetarios: las incomodidades
e inseguridades. En una socie-
dad acostumbrada a comprar
productos de la App Store o
de Amazon, el ntimero de in-
comodidades que los clientes
estan dispuestos a soportar ha
disminuido exponencialmente.
Sistemas de pago complicados,
entregas eternas, catalogos in-
comprensibles... Pocos usua-
rios estan dispuestos a asu-
mirlos. Y ain maés en el caso de
las inseguridades: la opacidad
nunca ha estado peor conside-
rada, sobre todo desde que po-
demos consultar la opinién de
centenares de personas sobre
un producto o una marca me-
diante un solo click.

EL PODER DE LAS RELACIONES

Existe una relacion de
causa-efecto entre la
calidad del liderazgo, la
creacion de valor percibido
en los empleados, la
creacion de valor percibido
delos clientes y el
crecimiento organico.

Dado que la satisfaccion de los clientes depende
de la relacion entre lo que recibe y lo que espera
en cada elemento de la experiencia del cliente, se
puede concluir lo siguiente:

- El valor percibido es relativo y subjetivo.

- El cliente, y no el proveedor del servicio, es
quien determina los estandares de valor a tra-
vés de sus expectativas.

- Las percepciones y expectativas que los clien-
tes tienen acerca del valor han de ser gestiona-
das de manera explicita por parte de la empresa.

3. Una parte sustancial del valor que perciben los
clientes es generada por los empleados en la me-
dida en que estos asi lo quieren; es decir, la ges-
tion de los servicios conlleva una gesti6n sobresa-
liente de las personas en contacto con el cliente.

La importancia del compromiso de los
empleados es evidente. ¢Como se apli-
ca la ecuacion de valor a estos? Se pue-
de hablar de un efecto espejo. Una bue-
na ecuacion de valor para empleados
hace mucho més probable una buena
entrega de valor de estos a cliente. Por
ello, para gestionar las relaciones con
los clientes las empresas han de poner
énfasis en gestionar elementos més in-
ternos, como los siguientes:

- La «imparcialidad» del jefe, inter-
pretada a menudo en términos de
contratacién, reconocimiento, amo-
nestacion o exenciéon de responsabi-
lidad de las personas «adecuadas»
y, en general, en términos de gestiéon
acordes con los valores de la empresa.
- El grado de reconocimiento del
trabajo realizado.

- La calidad y el compromiso de los
compaiieros.

- La posibilidad de promocionar y
aprender.

- La posibilidad de resolver pro-
blemas (u ofrecer resultados) a los
clientes, y la libertad para hacerlo.

- Una remuneraciéon adecuada, a
menudo en este orden.

Estos elementos son la base de la
siguiente ecuacién de valor para los
empleados:

Salario + Contenido del trabajo + Orgullo por la empresa

Valor =

Incomodidades + Inseguridades
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En general, es mejor seleccionar
en base a actitudes y entrenar
en base a conocimientos que
es lo opuesto. Es también muy
probable que, si junto a una
buena seleccion se afiade un en-
torno estimulante, se obtengan
unos resultados espectacula-
res en productividad y calidad.
Para los empleados un entorno
estimulante es aquel en el que
hay métricas de rendimiento
adecuadas, se premia y se cas-
tiga el rendimiento personal, se
amplia el margen para la toma
de decisiones, se dispone de
buenas herramientas de traba-
jo, se tiene a jefes que ayudan e
inspirany en el que las reglas de
juego son claras y justas.

Ganando la cabeza y el co-
razon del cliente

Las personas tendemos a deci-
dir con el corazon, para luego
racionalizar la decisién con la
cabeza. Asi, a la hora de traba-
jar la relacion con el cliente, se
deben considerar los dos “deci-
sores” del cliente: su cabeza y
su corazon.

En la siguiente grafica, vemos
una especie de piramide con
los seis elementos que més
ayudan a hacer clientes. Los
elementos estan organizados
en funcion de si inciden mas
en la cabeza o en el corazon
del cliente; los de la base son
mas “basicos”, pero, a la vez, el
soporte del resto.

Los tres elementos de la base
son clasicos: un producto/precio

En una sociedad
acostumbrada a
comprar productos
de la App Store o de
Amazon, el namero
de incomodidades
que los clientes estan
dispuestos a soportar
ha disminuido
exponencialmente.

bien posicionado con respecto a la competencia;
una entrega de acuerdo con las expectativas y
la promesa, y un sistema eficiente de gestion de
errores, descontentos, incidencias, etc.

En el siguiente “piso” nos encontramos con el
concepto de “killing feature”. Con ese concepto
queremos expresar la existencia de algin atri-
buto en la oferta o en la entrega del servicio
que arranque en el cliente un “wow” sincero, ya
sea por su novedad, su diferenciacion respecto
a la competencia, su acierto... Un ejemplo fue
la portabilidad del primer MacBook Air. Nunca
un portatil habia pesado tan poco ocupando tan
poco espacio, y claramente fueron elementos que
sorprendieron. Igualmente, ese mismo efecto se
puede crear a través de algn elemento de la pos-
venta, como cuando se es sujeto de un servicio
excepcional por parte de algiin empleado.

En el altimo piso se encuentra el clasico de “pre-
ferencia de marca” o, lo que es lo mismo, esa
predisposicién, en parte “irracional”, hacia los
productos de esa empresa. Un directivo puede
darse por muy satisfecho si consigue anclar las
relaciones de futuro de sus clientes a través de
una sélida preferencia de marca.

r
-

n

Los atributos de las marcas liga-
dos al corazén deben experimen-
tarse en el trato que se recibe en
el lugar de la creacion del servi-
cio. De lo contrario, se diluye la
comunicacion de la personalidad

Corazon

“Killing feature” en el producto

Calidad / Precio

Preferencia de marca

Entrega (funcionalidad)

“Killing feature” en el servicio

Sistema de recuperacion de clientes

Cabeza

de la marca hacia el cliente y
se pone en entredicho la cre-
dibilidad de aquélla.

Las emociones de los clien-
tes tienen su logica, ya que se
asientan sobre elementos co-
nocidos: los deseos de seguri-
dad, diversi6n, singulariedad
y conexion. Por ello, y utilizan-
do esos cuatro elementos, para
hacer que los clientes sientan
bien la marca:

a) han de poder fiarse de la pro-
mesa que se les hace;

b) han de ver que lo que se les
oferta tiene un elemento de no-
vedad y de humor;

¢) han de percibir el valor aspi-
racional de sentirse importan-
tes y, por dltimo,

d) han de sentirse conectados y
asociar como propios algunos
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de los atributos de la marca.

Una empresa que trabaja estos ejes consigue el
“milagro” de la conexi6n afectiva con sus clien-
tes. Estos ejes se tienen que trabajar desde la
politica de comunicacion de la marca, pero atin
mas desde el trato y la experiencia que se dis-
pensa en el lugar de la creacion del servicio.

Aplicando todo lo anterior a la gestion de marcas,
podemos concluir que las marcas queridas son
aquéllas que han ganado el corazdn y la cabeza
de los clientes. Si se gana s6lo la cabeza pero no el
corazdn, la marca se convierte en un mero nom-
bre en el mercado. Si se gana el corazdn pero no la
cabeza, la marca acabara siendo simplemente una
moda pasajera. Si una marca no gana ni la cabeza
ni el corazon, la referencia en el mercado sera pu-
ramente el precio del producto.

La sintonia con el cliente, la capacidad de enten-
derle, es vital para las empresas. Apple tuvo la
suerte con Steve Jobs de que este comprendiera
en su mente con mucha precision las necesidades

no expresadas de los clientes y que a
la vez este sintiera una extraordina-
ria pasion por convertir esas intui-
ciones en productos innovadores.

Para la mayor parte de las empresas
la sintonia con el cliente pasa por la
utilizacion de herramientas de escu-
cha del cliente. Estas herramientas,
bien utilizadas, pueden favorecer la
innovacion de la empresa.

Saber escuchar a los clientes
Existen diferentes formas de con-
tactar con el cliente y obtener in-
formaciéon de retorno sobre, por
ejemplo, qué valora, cudl es su expe-
riencia de compra o qué modificaria
en la misma:

1. Investigacion cuantitativa: en
este tipo de investigacion se solicita al
cliente que realice una valoracion so-
bre el producto o servicio empleando
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una métrica concreta. Un ejem-
plo muy representativo son los
cuestionarios de satisfaccion, los
cuales se realizan tanto por te-
1éfono como online, a través del
envio de un e-mail al cliente, o
directamente en la web una vez
se ha producido la compra de
un producto o ha tenido lugar la
prestaciéon de un servicio.

Muchas empresas gestoras de
los call-centers de multinacio-
nales solicitan al usuario que
realice un breve cuestionario
sobre la calidad del servicio
prestado por los operadores du-
rante su consulta una vez que
ha concluido.

Empresas como Charles Schwab
contactan con sus clientes a tra-
vés del correo electronico cada
vez que tiene lugar una tran-
saccion, con el fin de averiguar
la opini6n de los clientes sobre
los servicios que la firma presta,
mientras que Ebay o Amazon
proporcionan este cuestionario
en su propia web una vez finali-
zada una compra.

2. Investigacion cualitativa:
consiste en desarrollar una inves-
tigacion en profundidad a un gru-
po reducido de individuos, donde
se obtienen datos sobre sus moti-
vaciones de compra, actitudes ha-

Si se gana solo la
cabeza pero no el
corazon, la marca se
convierte en un mero
nombre en el mercado.
Si se gana el corazéon
pero no la cabeza, la
marca acabara siendo
simplemente una
moda pasajera.

cia una marca, creencias y opiniones sobre el consu-
mo de un producto o servicio, etc.; y se extrapolan
los resultados a todo el ptblico objetivo.

Este tipo de investigacion se aplica especialmente en:

- El desarrollo y lanzamiento de nuevos produc-
tos y servicios.

- El anélisis y la evaluacion de marcas comer-
ciales.

- Investigaciones exploratorias.

- El estudio de la situacién de diversos productos
en distintos canales de distribucion.

- El analisis de la comprension y aceptacion de
campaifas de comunicacién lanzadas al mercado.
- La aceptacion de precios.

- La comprension del comportamiento de los
consumidores.

- El estudio de los problemas y percepciones en
la pos-compra de un producto.

Entre las principales tipologias de in-
vestigacion cualitativa encontramos:
Entrevista en profundidad: Con-
siste en una charla distendida entre
un entrevistador y un individuo, en
un lugar fisico, comodo y sin distrac-
ciones, en la que se pretende obtener
la mayor informaciéon posible sobre
las actitudes, creencias, experiencias,
etc. del entrevistado frente a un pro-
ducto o servicio, marca, etc.

Focus groups: Son grupos de 7a 11
personas reunidas que pueden apor-
tar ideas de valor sobre el consumo
de productos o servicios, a partir de
una discusion planteada y dirigida
por un moderador. De manera parti-
cular, la compafiia Colgate-Palmolive
hace gran uso de los focus groups con
elfin de averiguar de manera eficaz el
modo en que se emplean sus produc-
tos en los hogares.

Técnicas creativas: Las técni-
cas creativas como el brainstormig
(tormenta de ideas generadas por
un grupo de individuos), el método
Phillips 66 (discusion de 3 grupos de
6 personas hasta llegar a un acuerdo
razonado sobre un tema) o el mé-
todo Delphi (se busca la opiniéon de
entre 10 y 40 expertos) se emplean
para generar un proceso intensivo
de generacion de ideas orientadas
a la resolucion de problemas o solu-
ciones atipicas a las que se enfren-
tan las compaiiias.

Arena de clientes: Consiste
en invitar al cliente a la propia
empresa, donde litaralmen-
te se convierte en el centro de
atenciéon. Aqui mantendrad un
didlogo con los empleados de
la empresa en el cual puede ex-
presar sus experiencias, deseos,
expectativas y quejas. Todo esto
bajo la direccién de un modera-
dor objetivo. Asi, los empleados
reciben sugerencias directas de
como experimentan los clien-
tes un servicio y sobre lo que se
esti haciendo bien o mal, algo
que en una situacién laboral
nunca ocurriria, especialmente
en aquellos casos en los que los
empleados no tienen contacto
con el cliente.

Mystery shopper: Son perso-
nas contratadas por una compa-
fifa, especificamente para testear
la experiencia de compra del
cliente haciéndose pasar por uno
de ellos. Una vez ha tenido lugarla
visita de este misterioso personaje
y el proceso de compra se ha rea-
lizado en su totalidad (incluyendo
lo que ocurre tras ella: plazos de
entrega, reclamaciones, garantias,
etc), el mystery shopper propor-
ciona su feedack a la compaiiia.
En su modalidad de “pseudocom-
pra”, la adquisicion del producto o
la contratacién del servicio no se
incluye en el analisis.

EL PODER DE LAS RELACIONES

En el dia a dia los
empleados acumulan
una experiencia de
lo que pasa con los
clientes muy rica a la
que no siempre se da
el cauce debido en las
empresas.

3. Hacer preguntas in-house: Escuchar
a los empleados que realizan las operaciones
y estan en contacto directo y diario con el
cliente puede aportar a la direcciéon de una
compania informacién de muchisimo valor
sobre ésta.

4. La red: Cada vez mas, los consumidores
acuden a internet en busca de informacibn,
resefas o recomendaciones sobre productos o
servicios antes de realizar una compra. Ante
esto, plataformas de videos online como You-
tube, los foros, los blogs y, en especial, las redes
sociales (tanto las corporativas como las ptbli-
cas), permiten a las compaiias ser testigos de
las conversaciones y opiniones que, para bien o
para mal, mantienen los clientes acerca de sus
productos o servicios.

Ejemplos de esto son: el video blogger Jon Paula,
quien en su canal de Youtube, “The world accor-
ding to Jon”, realiza periédicamente feroces cri-
ticas a productos tecnologicos recién lanzados al

mercado (como el iPad o la caAmara
Flip Video, con un ntimero de visitas
cercano a 100.000); la web “www.
ihatestarbucks” (odio Starbucks); o
los grupos en contra de compaifiias
como Walmart, BP, E-bay o The
Daily Record existentes en Face-
book, una red social que ha conse-
guido aglutinar a 800 millones de
usuarios en tan solo 8 afios de vida.

Lo anterior, junto con el nimero
creciente de usuarios y la alta capa-
cidad de difusién de sus contenidos,
hacen que la red se configure hoy
en dia como una de las principales
y maés veraces fuentes de feedback
para las empresas.

La informacion obtenida a partir de
los clientes puede influenciar deci-
siones no sblo sobre productos o ser-
vicios que oferta la compaiiia, sino
también sobre pricing, politicas,
procesos, mercados donde operar,
seleccion de personal, etc.

Las compaiiias tienen que prestar
una atencion al feedback de clien-
tes y a los niveles de satisfaccion de
éstos similar a la que proporcionan
a otras métricas vitales para todo
negocio, como son los ingresos, los
beneficios o la creacion de caja.

Aprender a escuchar a los em-
pleados para innovar
En el dia a dia los empleados acu-
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mulan una experiencia de lo
que pasa con los clientes muy
rica a la que no siempre se da el
cauce debido en las empresas.

Vamos a dar ahora algunas cla-
ves en este punto.

En su dltimo libro, “What mat-
ters now”, Gary Hamel explica
una situacion que es paraddjica
en muchas empresas: se ofre-
cen incentivos a los empleados
para innovar, pero no se les da
ninguna herramienta formativa
eficaz. Hamel emplea una ana-
logia muy expresiva: es como si
a un neoéfito del golf se le diera
un palo y se le ofreciera una re-
compensa de US$ 100 por cada
bola que colocase en la calle. Si
a ese principiante del golf no se
le da nada mas (ninguna clase,
ningun video de algin maestro),
es previsible que consiga resul-
tados muy pobres y, ademas, no
aprendera a jugar al golf.

En muchas empresas pasa lo
mismo: falta un know how que
permita convertir a cualquier
empleado en un potencial inno-
vador. La tesis de Hamel es sen-
cilla, ademas de ser de sentido
comun: cualquiera puede inno-
var, la cuestion esta en darle las
herramientas adecuadas.

Hay otra consideracion previa:
el deseo latente en toda perso-
na de construir, de crear, de
colaborar en un gran proyecto.
Si se les preguntara a los técni-
cos creativos de Apple por qué
se levantan por la mafiana, no
seria de extrafar que casi nin-
guno respondiese que “por el
dinero que me pagan”. El
hombre, afortunada-
mente, desea mu-
cho méas que

Si se les preguntara a
los técnicos creativos
de Apple por qué
se levantan por la
manana, no seria
de extrafar que casi
ninguno respondiese
que “por el dinero que
me pagan’.

lo puramente material y, ante la posibilidad de
participar en la construccion de algo importan-
te, bello o 1til para muchos, la motivacion eco-
nbémica pasa a tener una importancia relativa.

En sintesis, se podria decir que innovar deberia de
ser algo en la mano de la mayoria de los emplea-
dos: bastaria con tener unos buenos canales que
encauzaran las ideas y una metodologia que pu-
dieran aplicar los trabajadores para generar esas
ideas. Gary Hamel propone cuatro puntos en los
que centrarse para potenciar las innovaciones:

- Desafiar ortodoxias o procedimientos tradicio-
nales: ya no puede ser un argumento valido para
hacer algo el “porque siempre se ha hecho”. Aun
menos, si lo que se pretende es amoldarse a los
tiempos y, sobre todo, al cliente. Nadie esta en
mejor disposicion de detectar esos puntos que
los empleados que lidian a diario con los crite-
rios y procedimientos de la empresa. Estimular
una cierta visién critica puede arrojar mucha luz
sobre lo que se puede cambiar y mejorar.

- Apreciar tendencias que hayan pasado desaper-
cibidas: los vientos soplan siempre, la cuestion es
saber hacia dénde. De- tectar
qué ten-
dencias tienen
entidad para im-
ponerse en el mercado
y adecuarse a ellas es una
cuestion critica para los nego-
cios. En este aspecto, un empleado
atento e interesado mas alla de su
“deber” estad en mejor posicion
para percibir tendencias y co-
rrientes entre los usuarios.

- Apalancarse en

competencias y recursos infrautiliza-
dos: se trata de identificar potencia-
lidades ya presentes en la empresa,
desde recursos humanos a procedi-
mientos o escala, y que puedan aportar
ventajas competitivas importantes.

- Detectar necesidades en el cliente
que no estan atendidas: aqui es donde
se muestra més claramente como los
empleados pueden descubrir nichos
de innovacion con més facilidad.

Un ejemplo de como aplicar estas
ideas es el pasillo del cliente. Con
esta herramienta se pide a los em-
pleados que evalten (segtin su pro-
pia experiencia) los “momentos de la
verdad” en la interaccién empresa-
cliente (en muchos de los cuales esta
presente). Partiendo de esa base,
se puede analizar cada contacto
(y las reaccibénes que genera en los
clientes: incomodidad, inseguridad,
asombro, tranquilidad... ) y pensar
en iniciativas de mejora (o de “ki-
lling feature”) en cada uno.

Es importante tener en cuenta el
juego frecuencia del contacto — in-
tensidad emocional asociada: se
graban en la memoria los impactos
emocionales fuertes aunque suce-
dan una sola vez, y también los que
son bajos pero muy frecuentes. Asf,
de cada “momento de la verdad”
deberiamos poder extraer tres in-
formaciones: su frecuencia aproxi-
mada, la emocién que genera en el
cliente y la intensidad de la misma.
Un posible esquema podria ser el
siguiente (el ejemplo estd tomado
para una empresa de telefonia):

Las decisiones que toman los clien-
tes, desde la mas concreta, de “com-
pro o no”, a la méas general, de “creo
en la empresa o no”, vienen influen-
ciadas por su estado emocional. Las
decisiones mas acertadas son toma-
das cuando el estado animico es po-
sitivo y de intensidad media-alta. Si
eso es lo que buscamos en nuestros
clientes, nos ird muy bien fomentar
que los momentos de contacto con
el mismo le provoquen una sana
curiosidad de conocer mas o un sen-
timiento de tranquilidad y de domi-
nio, muy distinto al que a veces crea
la venta agresiva que todos sufrimos
por teléfono o en los aeropuertos.

nueva linea nuevos

Frecuencia

Intensidad Emocional

EL PODER DE LAS RELACIONES

acceso web

promociones y
anuncios
contacto informacién atencion en
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Los clientes son infieles...
hasta que son convertidos en
“creyentes”

Es innegables que los clientes
son fieles a sus intereses. Pue-
den llegar a ser fieles a una
determinada marca si acaban
creyendo que esa marca esta
alineada con sus intereses
de una manera que supere el
oportunismo del momento. En
cierta forma, los clientes son
fieles so6lo si se les “convier-
te” a la idea de que la empresa
vela por sus intereses de una
manera sincera y profesional.
Esta “conversiéon” no es nece-
sariamente espontanea, sino
el resultado de un proceso que
requiere una cierta representa-
cion escénica cuya escena final
sea esa conversion.

Six Senses, empresa de hoteles
tailandesa, ha traducido estas
ideas en un modelo de priorida-
des en forma de circulo virtuoso.
La primera prioridad esta en el
diseno de nuevos conceptos de
servicios y en la mejora de la cul-
tura corporativa. Esta prioridad
tiene su sentido si se entiende la
“conversion” de clientes como
una pequefia obra de teatro. Los
conceptos son el guién a repre-
sentar. La cultura es el estimulo
intelectual y emocional que reci-
ben los actores para dar lo mejor

de si mismos. La innovacion es el interés por re-
presentar obras distintas que sigan sorprendien-
do gratamente al cliente.

La segunda prioridad para el equipo directivo
de Six Senses esta en desarrollar el compromiso
y el orgullo por el trabajo de sus empleados. La
vida ensefia que quien mas fe tiene en un pro-
yecto suele ser el que mas conversos consigue.
Aqui pasa algo parecido: los empleados que me-
jor sienten su trabajo son los que mas fidelizan a
los empleados. Para hacer una buena represen-
tacion delante de los clientes, los actores (em-
pleados) han de ser buenos y creer en su papel.

La tercera prioridad esta en superar las expecta-
tivas con las que los clientes vienen a los hoteles,
lo cual es mas dificil cuando se dispone de mu-
chos clientes repetitivos. Si el guion, el escenario
y la representacion son correctos, es inevitable
que los clientes acaben creyendo lo que ven y se
vinculen al negocio. Aqui es donde llega la cuar-
ta prioridad: un negocio econémicamente sos-
tenible y del que puedan sentirse orgullosos los
directivos que lo gobiernan, al ver que el modelo
funciona y que su liderazgo es efectivo.

Vienen a colacién, como sintesis de todo lo ante-
rior, las ultimas lineas de la carta de Jeff Bezos
con la que empezibamos este articulo:

“Me siento increiblemente afortunado de for-
mar parte de este gran grupo de “misionarios”
que valoran a los clientes tanto como yo, y que
lo demuestran con su duro trabajo diario. Como
siempre, adjunto una copia de la primera carta
que escribi en 1997. Nuesto enfoque sigue siendo
el mismo, y atin estamos a dia 1.”
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