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Cada sector es un mundo y, No, no es insulto. Es un buen consejo. Y

dentro de él, cada empresa es ademés no es ilegal, ni inmoral, ni engorda
distinta a las demas. Por eso (i acaso, la cuenta de resultados).

hay que saber diagnosticar cada En el mundo de los servicios ya hemos
caso en concreto, y no “tocar de oido casi de todo. Hace como diez afios,
I

oido" Frederick Reichheld afirmaba que un au-
mento de la tasa de retencién de clientes
de un 5% podia impulsar draméticamente
los beneficios de esa afortunada empresa
entre un 35% y un 95%, seguin el sector. A
partir de ahi, todo esté permitido. Hay quien
afirma que es cinco veces més barato man-
tener a un cliente que captar a uno nuevo.
También los hay que dicen que son cuatro
las veces, y a otros les he oido decir que
siete. Pero el premio debe ir sin duda al
campo de las recomendaciones entre clien-
tes. Ahi ya hemos oido y leido de todo.
Que si un cliente descontento lo comunica
a ocho personas més, o a diez, 0 a media -
comunidad de vecinos; que si por el con-
trario un cliente satisfecho sélo lo transmite
a cuatro, 0 a dos, o se lo calla para que no
se le llene de amigos su restaurante prefe-
rido y se le complique el conseguir mesa.
Es imposible asistir a un seminario o leer
un articulo sobre Gestion Estratégica de
Servicios en el que no se presente la satis-
faccién y fidelizacion de clientes como el
gran secreto del éxito comercial con base
en afirmaciones de este tipo. Pero si no
nos ponemos de acuerdo en las cuestio-
nes bdsicas, icdmo vamos a saber si una
decision determinada nos puede ser ren-
table 0 no? Podemos estar de acuerdo en
que, en general, la lealtad de los clientes
contribuye a aumentar los resultados de la
empresa, pero {cudnto estarfamos dispues-
tos a invertir en fomentarla? {Un millén, o
siete? También podemos estar de acuerdo

36 N° 18 // SEPTIEMBRE 2005



en que normalmente es més barato rete-
ner clientes que captarlos, pero {cuanto es-
tarlamos dispuestos a gastarnos en ello?
Igualmente, podemos estar de acuerdo en
que conviene fomentar las recomendacio-
nes, pero {qué impacto va a tener en nues-
tra cuenta de resultados?

En definitiva, no es con recetas generales
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correctas. Cada sector es un mundo v,
dentro de él, cada empresa es distinta a las
demés. Por eso hay que saber diagnosticar
cada caso en concreto, y no “tocar de oido".
En otros dmbitos de la empresa esto serfa
inaceptable. Cualquier Director Financiero
deberia temer razonablemente por su
puesto si, cuando su Director General le
preguntara por qué ha invertido la liquidez
de la empresa en tal o cual producto
financiero, él le respondiera: “es que me
han dicho que es muy rentable”. Pues eso
que tenemos tan claro, {por qué lo
olvidamos cuando se trata de gestionar las
economias asociadas a la lealtad y a la
gestion de clientes?

En el mundo competitivo de hoy es pre-
ciso saber cuanto y por qué. Es cierto que
querer dirigir por milimetros es peligroso,
pero no por eso debemos dejarnos la cin-
ta métrica en casa. Y es que, en definitiva,
cada cliente es un proyecto de inversion
que tiene un coste inicial y unas expectati-
vas de ingresos mientras esté dispuesto a
seguir realizando transacciones con noso-
tros. En definitiva, como toda inversion, cada
nuevo cliente tiene un valor esperado (el
“Customer Lifetime Value” -CLTV- o Valor de
la Vida del Cliente, estimable por medios
estadisticos en base a la experiencia pasa-
da). A partir de ahi, las reglas del juego son
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claras: si le dejamos insatisfecho, perdere-
mos ese valor porque se ird a otra empre-
sa; pero si le satisfacemos a costa de inver-
tiren él més de lo que vale, también perde-
mos. {Ddénde esté el limite?

En el titulo de este articulo esté la clave: si
no queremos dirigir a oscuras es preciso
marcarse objetivos cuantitativos concretos
en base a un indice determinado. Hay em-
presas que vigilan sobre todo el nivel de
satisfaccidn del cliente. Otras, su vida media
0 su tasa de desercién (“churn”). Las me-
nos, dando un paso al frente, operan con
un ojo puesto en su CLTV. Las més sofisti-
cadas se atreven incluso a componer sus
propios indices (una conocida empresa de
telecomunicaciones utiliza lo que denomi-
nan su “indice de fidelizacion’, compuesto
de 4 elementos con pesos diferentes: satis-
faccion, intencion de recompra, intencion
de recomendacion y ventaja competitiva).

La «indiciacidn» es ya en si misma un avan-
ce. Se sustituye el “ojo de buen cubero”
por un indice al que es posible hacerle un
seguimiento cuantitativo y marcarmos obje-
tivos que reflejen nuestro progreso. Pero, si
queremos realmente explotar todo el po-
tencial de las economias de la lealtad, no
basta con ello. Un buen indice no es cual-
quiera. Solo seran realmente Utiles aquellos
que pueden relacionarse de alglin modo
con la cuenta de resultados, aquellos de
los cuales podemos extraer conclusiones
economicas para la empresa.

Por ejemplo, la compaifa de telecomuni-
caciones de la que hablaba antes tiene
perfectamente estudiada la relacion estadis-
tica entre su “indice de fidelizacion" y la tasa
de abandono de clientes. Si conocen la tasa
de abandono pueden calcular facilmente
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Cuando se trata de gestion de
clientes, es sano buscar uno o
varios indices que nos reflejen la
eficacia de nuestras acciones y su
impacto en la cuenta de
resultados.

la vida media del cliente y, por tanto, el nu-
mero de afios que estaran, en promedio,
aportando ingresos a la empresa. De este
modo podrian deducir, por ejemplo, que
un aumento de un 1% en su indice de
fidelizacion les va a suponer una cantidad
determinada de euros adicional en su cuen-
ta de explotacion. Si este mayor beneficio
es superior a lo que costd desarrollar las
acciones que fueron necesarias para au-
mentar ese 1%, han hecho un buen nego-
cio. Si no, al menos ya lo saben para otra
vez. Han aprendido que esa accion con-
creta no va a buen puerto.

Hay un ejemplo especialmente significativo
de indices usados en los Estados Unidos.
Desde 1.994 la Universidad de Michigan, jun-
to ala consultora Claes Fornell International y
la American Society for Quality, publica cuatri-
mestralmente los conocidos como “American
Customer Satisfaction Index” (ACSI). Seguin
afirman, estos indices tienen capacidad pre-
dictiva en cuanto a los resultados de la em-
presa y el valor de sus acciones en el futuro.
También lo tienen respecto de la evolucién
general de los sectores y respecto del gasto
medio por cliente. Lo cierto es que a lo largo
de estos diez afios han demostrado su efica-
cia, y no son pocas las empresas que lo tie-
nen muy en cuenta a la hora de adoptar
dedisiones.

En definitiva, nuestra recomendacidn es que,
cuando se trata de gestion de clientes, es sano
buscar uno o varios indices que nos reflejen la
eficacia de nuestras acciones y su impacto en
la cuenta de resultados. De lo contrario, corre-
mos el riesgo de hacer buena la conocida
maxima: “toda propuesta de valor aportado al
diente es susceptible de mejora, al menos has-
tala completa ruina del empresario”.
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