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.Cémo conseguir capturar el valor del cliente? Este es
el gran reto al que las empresas deben enfrentarse una
vez descubierto el valor potencial del cliente. En este
articulo se presenta una metodologia, enfocada desde
la perspectiva de las técnicas de marketing, que puede
ayudar a alcanzar la fidelizacién de los clientes.

Y decimos “puede” porque, para lograr este propoésito

la dimensién global de la empresa debe soportar

la dimensién técnica.
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omo se expuso en el articulo ante-

rior de customering, “La estima-

cion objetiva del valor de los clien-

tes”, publicado en el nimero 88 de

la revista Harvard Deusto Mar-
keting & Ventas, una vez descubierto el valor
objetivo de los clientes y sabiendo las acciones
de marketing que es preciso realizar, asi como
el orden en el que hay que realizarlas para
conseguir reducir el nivel de riesgo y elevar el
valor de la cartera de la empresa, ésta tiene
que aceptar el reto que supone conseguir cap-
turarlo.

Este reto consiste en abordar un proyecto
cultural, debido a que, como ya se ha indicado
en muchas ocasiones, la fidelizacién de clien-
tes es un proyecto cultural que se instrumen-
ta técnicamente desde el area de marketing.

En este articulo se desarrollaran los dife-
rentes pasos que hay que dar desde el punto
de vista del marketing, mediante la explica-
ci6on de una metodologia, ilustrada en el cua-
dro 1, que permite la actuacién de forma sis-
tematica para conseguir la ansiada fideliza-
cion de los clientes, de forma que se logre cap-
turar todo su valor potencial.

Como se puede observar en el cuadro 1, la
metodologia contempla las dos dimensiones.
Por un lado, la técnica de marketing, com-
puesta por las cuatro etapas (captacion, con-

CUADRO 1

quista, vinculacion y fidelizacién), y, por otro,
la global de la empresa, que debe soportar la
dimension técnica y establecer de forma cohe-
rente su estrategia, su organizacion y su cul-
tura, al tiempo que incluye la organizacién
formal del trabajo y las politicas retributivas,
todo lo cual compone la base cultural de la di-
mension global. Esta debera ser soportada
por la tecnologia mas adecuada en funcién de
los volumenes y del grado de complejidad de
la informacién que debe ser gestionada y con-
forma la filosofia integral de customering.

Este articulo se centra en la dimension
técnica, es decir, en la metodologia de actua-
cion que es aconsejable desde la funcion de
marketing de la empresa.

Quiza algunos lectores se encuentren ten-
tados a decir que ya siguen una metodologia,
que poseen bases de datos y seleccionan a sus
clientes, que se comunican con ellos de forma
periddica, etc. La recomendacién que aqui se
hace es que lean el articulo de manera refle-
xiva y aprovechen para realizar una autocri-
tica, puesto que, si se desarrollan acciones y
los resultados no son los deseados, eso signifi-
ca que algo habra que hacer de forma diferen-
te. Seria un error pensar que el mercado es el
culpable de los escasos resultados obtenidos,
porque esto supondria el comienzo de la ren-
dicién.

Filosofia integral de ‘customering’
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Las primeras preguntas que pueden ha-
cerse son las siguientes: ;las bases de datos
creadas son realmente bases de datos de mar-
keting o son simples bases de datos adminis-
trativas?, es decir, jconocen todo lo necesario
de sus clientes para aproximarse a ellos con
la oferta o el mensaje adecuado, en el momen-
to exacto y con la frecuencia correcta? ;Se
trata de una base de datos viva, una base de
datos dinamica que, en un proceso de actuali-
zacién y enriquecimiento continuo, va regis-
trando los sucesivos estadios de la vida de sus
clientes: si son personas fisicas, su evolucion
y, si son empresas, la evolucion de la empresa
y los sucesivos cambios en las posiciones de
las personas que actian en cada momento en
el proceso de toma de decisiones?

;Las campanas de captacion de clientes
son realmente selectivas o, por el contrario,
tratan de abarcarlo todo?

,Contactan con sus clientes con mensajes
y ofertas coherentes o contradictorios? ;Los
contactos se realizan sélo cuando se desea o,
por el contrario, se contacta con el cliente mu-
chas maés veces de la cuenta al encontrarse
éste en varios segmentos? Y, con respecto a
los medios de comunicacion, jrealmente se
contacta con los clientes a través de los me-
dios a los que el cliente es mas receptivo, pres-
ta mas atencion y da mas crédito?

(Estan de verdad satisfechos los clientes?
., Qué acciones se realizan para saber si se en-
cuentran satisfechos? ;Qué se hace para man-
tenerlos satisfechos o para cambiar su grado
de satisfacciéon en el supuesto de que intere-
sen a la empresa como clientes? ;Como se
aprovecha la satisfaccion de los clientes? ;Se
les pide su ayuda para crecer y son compensa-
dos adecuadamente?

Es importante entender

qgue mantener la informacion
parcelada sequn las necesidades
particulares de los diferentes
componentes de la empresa

es un grave error

Para responder a estas y a muchas otras
preguntas que surgen, a continuacioén se ex-
plicaran los diferentes pasos que se deben re-
correr para conseguir capturar el valor poten-
cial objetivo de los clientes.
La base de aplicacién de la propuesta que
aqui se desarrolla parte del hecho de que la
empresa ya esta en operaciones en el merca-
do desde el tiempo necesario como para tener
una masa critica de clientes que permita opti-
mizar el negocio a partir de éstos.
Un paso previo al desarrollo del proceso me-
todolégico debe contemplar un estudio exhaus-
tivo de la informacién que se posee de los clien-
tes. Para esto habra que revisar el registro de
cliente, el cual debe ser tan amplio como sea
necesario, de forma que pueda servir de guia u
orientacion para la captura de las transaccio-
nes de informacién continuas que se realizan
con los clientes.
Es importante entender que mantener la
informacion parcelada segun las necesidades
particulares de los diferentes componentes de
la empresa es un grave error. Es necesario
crear una unica base de datos corporativa
que recoja toda la informacion necesaria para
la empresa en su conjunto, y que cada uno de
los componentes de la empresa tenga diferen-
tes privilegios en la gestion y explotacién de
los datos. Esta base debera contener cuando
menos los siguientes bloques de informacion:
o Datos identificativos: base de datos admi-
nistrativa.
® Medios de comunicaciéon y acceso para la
optimizacion de los contactos.

o Historico de relaciones orientado a la me-
jora de las relaciones.

e Caracteres demograficos y psicograficos

(marketing intelligence).

Habra quienes piensen que para ganar
tiempo e independencia seria mejor disenar
cada uno su propia base de datos y no una so-
la base de datos global. Sin embargo, no hay
que olvidar que la relacién con los clientes es
global y no una responsabilidad individual.

Ademas, jpara qué disefiar un registro
muy amplio si s6lo se posee una pequeinia in-
formacion del cliente? La respuesta debe co-
menzar con una reflexién de lo que significa
fidelizacién y lo que se pretende que duren
las relaciones con el cliente. Si la respuesta es
que se pretende mantener al cliente para
siempre, hay que tener paciencia y saber qué
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es preciso conocer de él, algo que habra que ir
averiguando con el tiempo, a medida que se
vaya ganado su confianza.

En el cuadro 2 se resumen los bloques de
campos que deberia tener el registro para
particulares y para empresas.

Primer paso: actualizacion o no de la base
de datos
tros podrian pensar que no es
necesario ser tan exhaustivo en
la recogida de informacion de
los clientes por la rapida desac-
tualizacion que sufre la infor-
macién —se puede alcanzar aproximadamente
un 20% (cifra critica) de desactualizacién en
un periodo de entre tres y seis meses en el en-
torno B2B y de entre nueve y doce meses en
el entorno B2C.

Sin embargo, se deben hacer ntimeros, pa-
ra contrastar la viabilidad de la inversién con
los costes originados por la desactualizacion,
y no abrumarse con los volimenes de infor-
macion que deben ser actualizados. Hay que
pensar que se debe realizar en el periodo de
tiempo aconsejado segun el nivel de desactua-
lizacion del 20%, referenciado como critico.

Se propone como ejemplo una empresa cu-
yos clientes son empresas y cuya base de datos
es de 50.000 clientes, de los cuales el 50% se
mantienen activos y, por tanto, sus datos estan
actualizados. Asi, s6lo habria que actualizar la
informaciéon de 25.000 clientes. Si se estable-
ciera el periodo de desactualizacién critico en 6
meses, el resultado es que deberian ser actua-
lizados 4.166 clientes al mes. Considerando 22
dias de trabajo, la empresa tendria que actua-

CUADRO 2

Blogues del registro de la base de datos corporativa

Blogues de informacion para particulares

Datos identificativos
Datos de contacto

Datos relacionados con
el producto/servicio actual

Datos de conocimiento
(demograficos/psicograficos)

Unidad bdsica de pertenencia

lizar 189 registros al dia; si se dedicaran apro-
ximadamente 6 minutos a cada registro (in-
cluidos tiempos muertos), un agente podria ac-
tualizar 10 registros cada hora, esto es, 80 re-
gistros en una jornada normal de trabajo. La
conclusién es que, con tres agentes, la empresa
tendria suficientes recursos para mantener ac-
tualizada su base de datos.

Si se considera un coste por cada agente
de 18.000 euros anuales, la inversién, que no
coste, necesaria para mantener esta base de
datos activa y actualizada es de aproximada-
mente 54.000 euros.

Para certificar la viabilidad y la idoneidad
de esta acciéon continua de actualizacion, de-
berian contrastarse los datos de inversion con
los costes originados por la desactualizacion,
entre los que se encuentran tres partidas:

o Costes de captacion.
® Costes de impactos fallidos en cada camparia.
@ Costes de oportunidad por cada campana.

Reflexionemos exclusivamente sobre la
pérdida por los costes de captacion, es decir,
los que se derivan de la necesidad de invertir
para captar nuevos clientes que reemplacen a
los que ha perdido de facto o a aquéllos cuyo
rastro ha perdido, ya que los costes por im-
pacto dependeran fundamentalmente del tipo
de campana, mientras que los de oportunidad
estaran ligados en gran medida al tipo de ne-
gocio de la empresa, a los grados de respuesta
a sus camparfias, a sus margenes, etc.

La partida de costes de captacion es la
Unica que no tiene recurrencia durante el
ano, a la inversa que las otras dos, y muchas
veces es menos significativa que las partidas
de costes recurrentes.

Blogues de informacion para empresas

Datos identificativos
Decision process y decision makers
Datos de contacto

Datos relacionados con el producto/servicio actual
(histdrico de relaciones)

Datos de conocimiento (demogréficos de empresa
y psicogréficos de personas)
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En un mercado saturado y competitivo, los
costes de captacién pueden ser tremenda-
mente elevados, en funcién del sector. Siendo
muy conservadores, podria presumirse un
coste de captacion de aproximadamente 250
euros (cifra muy ajustada, puesto que, en la
actualidad, en la mayoria de los mercados y
sectores es mas elevada y sufre un crecimien-
to continuo). Como la empresa tiene una de-
sactualizacion de 25.000 registros al ano, la
pérdida neta por esta partida seria de 25.000
clientes x 20% x 250 euros/cliente, lo que su-
pondria una pérdida neta por esta partida de
1.250.000 euros al afio. Si se compara con la
inversion de 54.000 euros necesaria para su
mantenimiento, parece que no hay duda.

El problema es que, mientras que los 54.000
euros tienen un apunte contable y quedan re-
flejados en la cuenta de resultados, no ocurre
lo mismo con la pérdida causada por la desac-
tualizacion, razon por la cual muchas veces la
decision que se toma no es la adecuada, debi-
do a la visién cortoplacista de muchos directi-
vos, que dejan de lado el mantenimiento y la
generacion de valor.

Incluso teniendo en consideracion que esta
partida de costes puede ser la menos repre-
sentativa de las tres, las cifras son escandalo-
sas. Si cada uno hace el ejercicio de calcular
lo que suponen las otras dos partidas de cos-
tes por desactualizacion, con toda seguridad
quedara sorprendido, ya que se pueden alcan-
zar cifras hasta diez veces mayores a las ex-
puestas.

Esta suele ser una de las explicaciones so-
bre por qué quiebran de repente empresas

Es necesario crear una unica
base de datos corporativa

que recoja toda la informacion
necesaria para la empresa

en su conjunto, y que

cada uno de los componentes
de la empresa tenga diferentes
privilegios en la gestidon

con cuentas de resultados aparentemente sa-
neadas. La gestion de las empresas debe ir
mas alla de la contabilidad.

Otra de las excusas que suelen esgrimirse
son las limitaciones introducidas por la Ley
Organica de Proteccion de Datos (LOPD),
muy restrictiva a la hora de manejar infor-
macién. Sin embargo, con una ley tan precisa
y con su grado de desarrollo, se tiene una
guia excelente para orientar la captura de in-
formacion, su gestién y su uso adecuado.

Una vez superadas las reticencias iniciales
sobre si vale la pena realizar el esfuerzo y ya
convencidos de que es obligado trabajar para
mantener la base de datos de clientes perfec-
tamente actualizada y enriquecida, y, por tan-
to, reconocida su gestion como clave para el
desarrollo del negocio, es el momento de co-
menzar a utilizar adecuadamente la informa-
cién que existe en la empresa.

Segundo paso: segmentacion adecuada
1 reto que se presenta es la segmen-
tacion adecuada de la cartera de
clientes, para lo cual hay que supe-
rar un problema reconocido. En la
segmentacion tradicional, en la que
se utilizan variables demograficas e incluso
psicograficas, un cliente puede estar en varios
segmentos. Cuando esto se produce, se incu-
rre en los costes derivados de impactar al
mismo cliente varias veces innecesariamente,
y, lo que es atin més grave, en los causados
por la pérdida de transacciones econémicas,
efecto debido a los mensajes contradictorios
recibidos por el cliente.

La propuesta mas adecuada es la que sea
capaz de conseguir que cada cliente se en-
cuentre en un tnico segmento, para lo cual es
recomendable que las variables que se utili-
cen en la segmentacion faciliten esta tarea.
En esto, una vez mas, los numeros son los que
mejor pueden indicar de forma objetiva el ne-
gocio que genera de forma global cada cliente.

La primera variable de segmentacion reco-
mendada es la que proviene directamente de
la contabilidad, el margen o la rentabilidad
de cada cliente, informacién que se extrae de
la cuenta de resultados. Esto representa el
negocio a corto plazo, es decir, el de supervi-
vencia, que es absolutamente necesario y que
nunca se puede obviar, pero sin centrarse en
él de forma exclusiva. De lo que no cabe duda
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es de que se necesita el corto plazo para poder
construir el largo, que no llega por inercia.

La segunda variable de segmentacion de
la base de datos de clientes que se propone es
la variable de valor, una variable que repre-
senta el largo plazo y la globalidad del nego-
cio generado directa e indirectamente por ca-
da cliente.

Este valor del cliente se calcula utilizando
el modelo econométrico que figura en el cua-
dro 3 y que ya fue descrito dentro de la filoso-
fia global de customering en el articulo “La
estimacion objetiva del valor de los clientes”
(Harvard Deusto Marketing & Ventas, nime-
ro 88). Este modelo se alimenta con las en-
cuestas periddicas de satisfacciéon, en las que

CUADRO 3

Modelo econométrico de valoracion
de clientes

Inductores de valor

1. Valor medio de la transaccion directa

2. Valor medio de las compras indirectas (porcentaje)

3. Valor medio de los ingresos financieros (porcentaje)

4. Subtotal del valor medio por transaccion

5. Ndmero medio de transacciones anuales

6. Ingresos medios directos anuales

7. Niimero medio de recomendaciones positivas

8. Porcentaje medio de referencias convertidas en cliente
9. Niimero de nuevos clientes por recomendacion

10. Valor medio por transaccion de nuevo cliente

11. Ndmero medio de transacciones anuales de nuevo cliente
12. Ingresos medios anuales por nuevo cliente

13. Ndmero medio de recomendaciones negativas

14. Porcentaje medio de referencias que abandonan

15. Nimero de clientes reales y potenciales que abandonan
16. Valor medio por transaccion del cliente perdido

17. Nimero medio de transacciones anuales perdidas

18. Ingresos medios anuales perdidos

19. Ingresos medios indirectos anuales

21. Nimero estimado de afios de cliente activo

habra que afiadir las variables relativas a la

prescripcion, es decir, a la influencia del clien-

te en el mercado.

Con estas dos variables numéricas descu-
biertas para cada cliente es posible realizar
un mapa de segmentacion objetiva, ilustrado
en el cuadro 4, en el que las hipétesis y la
imaginacién dejan paso a una realidad objeti-
va: los nameros.

En el mapa de segmentacion de la base de
clientes de la empresa, siempre se va a encon-
trar un porcentaje de clientes en cada uno de
los segmentos establecidos. Sera cuestion de la
empresa conseguir, con las diferentes acciones
de marketing y globales, que el porcentaje de
clientes sea superior en los segmentos de ma-
yor valor, teniendo en cuenta que existe una
correlacion entre valor y satisfaccion. Por tan-
to, el objetivo de la empresa debe centrarse en
alcanzar la maxima satisfaccion posible de los
clientes que le interesan. Logicamente, aqué-
llos que le deben interesar son los que le gene-
ran mas negocio directa o indirectamente.

A continuacién se definen las caracteristi-
cas de cada uno de los segmentos para orien-
tar las acciones de captacién mediante las
cuales realizar todo el desarrollo metodologi-
co y extraer el maximo valor con la mayor
rentabilidad:

@ Se denomina hackers a aquellos clientes
que, ademas de no estar satisfechos con los
productos o servicios de la empresa, no sélo
no mantienen la relacion, sino que ademas
ejercen una fuerte influencia negativa en-
tre clientes potenciales que les son proxi-

CUADRO 4

Mapa de segmentacion objetiva de clientes

Valor
Bajo Medio Alto
Alta
Trojans Backuppers Bluetooths
h-]
=
E
3
=
&
Hackers Browsers Virals
Baja
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mos. La pérdida de negocio se deriva, en
primer lugar, de su ausencia de repeticion y,
en segundo, de la destruccion indirecta de
negocio debida a su influencia negativa ne-
ta (INN) en otros clientes actuales o poten-
ciales, que, ante la duda, no se convierten.
Por tanto, la destruccién de valor debido a
este tipo de clientes es de (INN + 1) x PMN,
donde PMN es el potencial medio de negocio
de los clientes, es decir, la suma ponderada
de la rentabilidad del cliente y el valor que
puede generar. Los coeficientes de pondera-
ci6n dependen de los objetivos estratégicos
de la empresa; es decir, PMN = (aR) + (bV),
donde a es el coeficiente que representa el
peso especifico que la empresa quiere asig-
nar a la rentabilidad y b es el coeficiente
que representa el peso especifico que la em-
presa quiera asignar al valor, segin ha sido
definido, como suma de fidelidad y repeti-
cion mas el negocio generado en el tiempo
debido a su influencia.

fluencia en el mercado, con lo que no des-
truyen valor extra; con los clientes de este
segmento sélo se pierde el PMN.

Se denomina backuppers a aquellos clientes
que estan satisfechos pero que no se han
pronunciado ni han ejercido ningun tipo de
influencia en el mercado, con lo que el nego-
cio que se consigue con los clientes de este
segmento es el que generan a escala perso-
nal, es decir, el PMN. Son los que permiten
a la empresa sobrevivir sin riesgo.

Los bluetooths son los clientes que se en-
cuentran suficientemente satisfechos para
presumir de su pertenencia a nuestro “club”
de clientes y ejercen una influencia positiva
en el mercado, por lo que el negocio que ge-
neran sera la suma del personal mas el ge-
nerado por su influencia. El volumen de ne-
gocio que suponen los clientes de este seg-
mento es (IPN + 1) x PMN, siendo IPN el
indice de influencia positiva neta.

A continuacién se definen los dos segmen-

El PMN es un indice dindmico, ya que, en
funcién de la orientacién estratégica de la
empresa y sus objetivos, los coeficientes a
y b variaran. Asimismo, R podra cambiar

tos mas controvertidos, que son aquéllos que
generan rentabilidad destruyendo valor y los
que generan valor sin garantizar rentabilidad:
® A los primeros el autor les denomina tro-

en funcion de las acciones de mejora/racio-
nalizacion de la empresa y Ven funcion de
la repercusion que la implantacion de una
cultura de servicio real y de orientacién al
cliente puede tener; también la dejadez o
la acomodacién pueden ocasionar los efec-
tos contrarios.

@ Los browsers son aquellos clientes que no
estan satisfechos y no mantienen la rela-
cién, pero tampoco ejercen ninguna in-

Los clientes ‘bluetooths’

se encuentran lo suficientemente
satisfechos como para presumir
de su pertenencia a nuestro
“club" de clientes y ejercen

una influencia positiva

en el mercado

jansy son aquéllos que se mantienen como
clientes debido a las diferentes barreras de
salida, normalmente negativas. Se pueden
poner como ejemplo los contratos de per-
manencia que con el nombre de “fideliza-
cion” establecen las empresas, muy espe-
cialmente en ciertos sectores. Los clientes
no tienen mas remedio que mantenerse y
seguir pagando, pero la influencia negativa
que ejercen en el mercado debido a la mez-
cla de insatisfaccién y frustracion es muy
peligrosa para el futuro de la empresa.
Este es un segmento tipico de destruccién
de negocio que se puede valorar con la for-
mula (INN — 1) x PMN. El “~ 1” se mantie-
ne durante el periodo de tiempo que la ba-
rrera de salida negativa continta vigente
y el cliente sigue pagando la cuota por el
servicio, repuesto, etc.

Este es el segmento que muchas empresas
han hecho crecer, y contintian haciéndolo,
para sobrevivir en el corto plazo, porque les
permite incrementar de manera temporal
su volumen de negocio. De esta forma, los
directivos superan los objetivos que tienen
asignados en el corto plazo, si bien hipote-
can su futuro y el de la empresa.
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Es importante entender que los clientes
que se encuentran en este segmento son
destructores netos de negocio y sélo pue-
den “ayudar” en el corto plazo. En el mo-
mento en el que aparezca un competidor
con una cultura real de servicio y de aten-
cion al cliente, y la barrera de salida de-
saparezca, se llevara a todos estos clientes

y a las personas en las que han influido, de

forma inmediata.

@ Por ultimo, esta el segmento de los denomi-
nados por el autor virals. Es el cliente “pro-
fesional” tipico del siglo xx1, es decir, al que
hay que conquistar continuamente. La for-
macion y la informacion a la que tiene ac-
ceso hace que, cada vez que esta interesado
en adquirir algian producto o servicio, se in-
forme, navegue por la Red, entre en foros,
etc. y decida basandose en una mezcla ra-
cional y emocional. Una vez que recibe el
producto/servicio, si su experiencia ha sido
satisfactoria, lo cuenta al mercado. Con es-
to ejerce una fuerte influencia positiva y
atrae a clientes indecisos o a otros que no
se lo habian planteado, de tal forma que el
volumen de negocio que aporta es el deri-
vado de su influencia, pero su continuidad
es una incégnita, es decir, (IPN — 1) x PMN.
Esta segmentacion, en la que cada cliente

se encuentra en un inico segmento, descubre,
por tanto, los bloques de generacion neta de
negocio, representados por los segmentos
bluetooths, virals y backuppers, y los de des-
truccién o pérdida neta de negocio, represen-
tados por los hackers, trojansy browsers.

En este punto, la empresa tiene que reali-
zar dos actuaciones, ambas enfocadas a incre-
mentar el peso especifico de los segmentos ge-
neradores de valor. La primera actuacion debe
llevarla a cabo sobre la base de clientes ac-
tual, en la que se pueden realizar acciones que
provoquen conversiones hacia segmentos de
mayor valor seguin las siguientes rutas: por un
lado, de virals a bluetooths y de backuppers a
bluetooths; por otro, del segmento de browsers,
de valor negativo, al segmento de backuppers,
de valor positivo, como ya se mencioné en el
articulo “La estimacion objetiva del valor de
los clientes” (publicado en Harvard Deusto
Marketing & Ventas, namero 88).

El otro tipo de actuacién incide sobre el
mercado exterior, para lo cual se recomienda
la actuacion ordenada a través del proceso

metodolégico comentado al principio del pre-
sente articulo (véase el cuadro 1) y que se de-
sarrolla a continuacién en sus cuatro etapas
de la dimensién de marketing.

Etapa de captacion
na vez que la empresa cuenta con
una masa critica de negocio, es el
momento de empezar a incre-
mentar sustancialmente el valor
de la cartera de clientes y, para

ello, hay que comenzar a identificar y a captar

nuevos clientes.

La identificacion objetiva de los clientes
resulta ahora una tarea mas facil, puesto que
seran los que se corresponden con los perfiles
de los segmentos generadores de valor. A par-
tir de ahi, debe comenzar la captaciéon de for-
ma personalizada, mediante camparias selec-
tivas y orientadas objetivamente.

Este es el pilar sobre el que la empresa de-
be cimentar el crecimiento importante y con-
sistente de su negocio, ya que actuando de es-
ta forma conseguira niveles de conversion
mas altos, con costes de
campana mas bajos, por
lo que el incremento del
beneficio podra ser es-
pectacular.

El éxito en la capta-
cién y, por tanto, en la
generacion de beneficios
no se consigue impac-
tando en muchos clien-
tes potenciales, de forma
que un pequerio porcen-
taje de éstos se convier-
tan en clientes reales, si-
no impactando en un nad-
mero razonable de clien-
tes con porcentajes de
conversion elevados.

La empresa debe co-
menzar sus campanas de
captacion dirigiéndose a
los perfiles del segmento
que mayor valor genera,
es decir, el de los blue-
tooths, por lo que éste es
el target primario. Una
vez agotado este target
primario o en paralelo,
pero siempre en acciones

‘ ‘ El éxito

en la captacion
Y, por tanto,

de beneficios

en muchos
clientes

en un nimero

con porcentajes
de conversion

elevados , ,

en la generacion

potenciales,
sino impactando
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distintas, es el momento de actuar sobre el ob-
jetivo secundario principal, es decir, sobre el
segundo generador de negocio, los virals, cuya
influencia en el mercado es alta. Una vez ago-
tado éste o en paralelo con los anteriores, pero,
de nuevo, con acciones distintas, es el momen-
to de actuar sobre el objetivo secundario de se-
gundo nivel, el de los backuppers.

Las acciones deben ser diferentes para ca-
da uno de los segmentos por una razén muy
sencilla: los mensajes y las ofertas que se rea-
licen a cada uno de ellos deben ser distintos,
ya que su vision de la empresa y su grado de
vinculacion con ella son completamente dife-
rentes.

De hecho, el maximo grado de efectividad
se conseguira cuando los mensajes que se en-
vien a cada cliente se elaboren en funcién del
grado de vinculacién a la empresa (segmento)
y las motivaciones de cada uno (perfil). Con
ello sera posible realizar camparfias amplias
de captacion selectiva y en ningun caso de
captacién masiva.

Si se analizan las acciones de captaciéon
realizadas en la mayoria de las campanas, se
observa el contrasentido de que, cuanto mas
se habla de personalizaciéon, mas camparnas
de captacién masiva se realizan, cuyos resul-
tados, obviamente, son en muchos casos ri-
diculos y, desde luego, poco satisfactorios.

Para que esto no suceda, se deben seguir
los pasos de generacion de infraestructuras y
gestion de la informacién mencionados en es-
te articulo, mediante la creacién de bases de
datos dinamicas que se alimenten con todo lo
que suceda en las camparias de captacion.

Si se analizan las acciones

de captacion realizadas

en la mayoria de las campanas,
se observa el contrasentido

de gue, cuanto mas se habla

de personalizacion, mas
campanas de captacion

masiva se realizan

Etapa de conquista
medida que la empresa procede a
la captacion selectiva de clientes,
debe demostrarles que los conoce
lo suficiente y que se preocupa
por ellos. Para esto, nada mejor
que la proximidad con el cliente en cada con-
tacto que se mantenga a través de la comuni-
cacion y de los mensajes u ofertas que se les
remitan.

Una vez captado el cliente, el reto funda-
mental consiste en conquistarlo realmente en
todo momento, proceso que desembocara en
la vinculacioén.

Las etapas de conquista y vinculacion se
alimentan mutuamente y abarcan un periodo
de tiempo por lo general largo (en torno a dos
anos, equivalente a aproximadamente 14 con-
tactos). Durante este periodo de tiempo, la
gestion de la informacion debe realizarse pro-
fundizando en el conocimiento del cliente des-
pués de cada contacto, de forma que ésta ayu-
de a la empresa a establecer progresivamente
una relaciéon personalizada y préxima. Para
lograrlo, es importante que el contacto se lle-
ve a cabo en el momento oportuno, con el men-
saje o la oferta apropiados y a través del me-
dio adecuado.

Es importante capturar la informacién y
solicitar méas datos, cada vez mas intimos, al
ritmo que el cliente esté dispuesto a aceptar,
para lo que se habran creado bloques de in-
formacién priorizada en el registro de la base
de datos. Ademas, la informacién debera ser
validada para que sea correcta.

La frecuencia de peticion de un nuevo blo-
que de informacion no deberia superar nun-
ca los quince dias, un detalle que hay que te-
ner especialmente en cuenta cuando la co-
municacion habitual con el cliente se realice
via Internet, medio a través del cual los clien-
tes pueden llegar a contactar con mayor asi-
duidad.

En cada contacto, la empresa debe captu-
rar un nuevo bloque de informacion del clien-
te y, de forma inmediata, ofrecerle algun pri-
vilegio relacionado con la informaciéon recibi-
da. Un caso ilustrativo es el de una agencia
de viajes que, cuando pide al cliente informa-
cion sobre su destino mas habitual, al recibir-
la, le ofrece de forma inmediata un descuento
del 5% en los proximos desplazamientos que
realice a ese destino.
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En uno de estos casos, se dio la situacién
de que aproximadamente un 25% de los clien-
tes que habian declarado frecuente un desti-
no, al recibir el bono de descuento para ese
viaje, se pusieron en contacto directamente
con la empresa para modificarlo, lo que per-
miti6 a la empresa validar la informacién y a
los clientes comprobar que la agencia de via-
jes utilizaba la informacién para favorecerlos.

En otro caso, se les solicité informacién so-
bre la religion que profesaban y, basandose en
ello, se les ofrecié a los clientes el descuento co-
rrespondiente para su préximo viaje a la ciu-
dad mas representativa de la religion elegida
en la fecha adecuada, con el compromiso, ade-
mas, de ofrecerles la reserva de plaza con anti-
cipacién para evitar problemas de ultima hora.

Es importante manejar la informacién
adecuada a la hora de comunicarse con los
clientes, que sera diferente si se trata de ne-
gocios B2B o B2C. Existen comunicaciones en
las que la informacién gestionada por la em-
presa para dirigirse a ellos es la que hace re-
ferencia al histérico de relaciones. No hay na-
da especialmente rebuscado, sino que simple-
mente se utiliza la informacion existente en
la base de datos corporativa de la empresa.
En el caso de los entornos B2C, es evidente
que habra que profundizar un poco mas en el
aspecto personal.

Como complemento y alimentacion de esta
etapa de comunicacion, en la que la persona-

CUADRO 5

lizacion cada vez mas intima es el objetivo, se
encuentra la etapa de vinculacién.

Etapa de vinculacion
s durante esta etapa cuando se de-
ben realizar una serie de activida-
des que faciliten la captacién de la
informacién y ésta, a su vez, posibi-
lite que cada accion de conquista sea
mas proxima y genere mejores resultados. El
cuadro 5 presenta un resumen de acciones es-
tablecidas atendiendo al momento en el que
se recomienda realizarlas. También recoge el
objetivo que deberia conseguir cada una de
ellas y las sinergias resultantes de la aplica-
ci6on combinada de algunas de ellas.

La primera de ellas es el welcome pack, cu-
yo principal objetivo es conseguir una segun-
da transacciéon inmediata. Esto se conseguira
no s6lo con el mero hecho de agradecer al
cliente su confianza en la empresa, sino, ade-
mas, premiandole con una oferta absoluta-
mente exclusiva y personalizada, complemen-
taria de la primera transacciéon que acaba de
realizar.

Cada vez que el cliente adquiere un pro-
ducto o servicio hay que presentarle produc-
tos o servicios complementarios para conse-
guir transacciones adicionales, mediante ac-
ciones de venta cruzada, que no de multiofer-
ta, como se puede ver en muchas de las pagi-
nas web transaccionales que se han disefiado.

Actividades de vinculacion

Actividad

Welcome pack

Estudio y andlisis de venta cruzada
Control de calidad

Estudios de consumos

Estudio del ciclo de vida del producto
Clubes y tarjetas de fidelizacion
Programas de continuidad

Promociones personalizadas

Momento de aplicacion

Al entregar el primer pedido

Con cada producto/servicio vendido

Con cada transaccion

Con las sucesivas campaiias

Personalizado con el conocimiento de cada cliente

Después de un cierto niimero de transacciones

De forma continuada y con caracter discrecional o temporal

En los contactos para actualizacion de datos
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Cada transaccion econémica debe ser com-
plementada con una encuesta de satisfaccion
(control de calidad), lo que permitira realizar
los ajustes necesarios, tanto en los productos
como en el servicio que se estd proporcionan-
do al cliente.

Los estudios de consumo deben ser las
guias de orientacion para conocer la frecuen-
cia de los contactos eficientes con el cliente,
mientras que los estudios del ciclo de vida del
producto deben servir para sincronizar el con-
tacto, de forma que coincida el grado de inno-
vacion del producto y la preferencia del clien-
te por él. Esto supone contactar con el cliente
para ofrecerle una innovacion en el caso de
que se trate de un cliente presente en los seg-
mentos de innovadores o primeros adoptado-
res, y en ningun caso si pertenece al segmen-
to de rezagados, segunda mayoria o incluso
primera mayoria.

Los clubes de fidelizacion, que se pueden
entender méas como clubes de afinidad, seran
un instrumento ideal para mantener un cier-
to contacto periddico y asi tener los datos del
cliente actualizados, si bien hay que conside-
rar la importante inversién que hay que rea-
lizar para su creacion y gestion.

Y, por fin, todas estas acciones pueden y
deben complementarse con acciones de conti-
nuidad y acciones personalizadas, y, en algu-
nos casos, se las puede hacer coincidir con
otras paralelas como las de actualizacion de
datos o de activacion de clientes.

Un caso tipico de actuaciéon complementa-
ria de estas acciones que se aplican en la ac-

Hay que aprovechar el potencial
total del cliente como vendedor,
algo que requiere esfuerzo,
porgue, mientras que la
prescripcion negativa

es espontanea, la positiva

lleva su tiempo y debe ser
estimulada

tualidad para generar trafico sobre los puntos
de venta en varios sectores es la mezcla de la
encuesta de satisfaccion, el estudio de consu-
mo y la venta cruzada. A modo de ejemplo, en
el caso concreto del sector de la automocion,
después de cada transaccién/visita al taller, el
cliente recibe una llamada de control de cali-
dad/encuesta de satisfaccion en un plazo ma-
ximo de 72 horas. Esto, ademas de incremen-
tar su satisfaccién, como se ha podido com-
probar en todos los proyectos, permite reali-
zar mejoras en la prestacion del servicio, co-
nocer su grado de vinculacion e, incluso, supe-
rar cierta pasividad y facilitar la conversion
de backuppers a bluetooths.

En esta llamada, se aprovecha la ocasi6n
para pedir al cliente autorizacién para con-
certar una cita con él en el momento en el
que, segun su histérico de consumo, deba acu-
dir a una nueva revision o cambio. Asi, la em-
presa toma la iniciativa y evita la posibilidad
de que el cliente vaya a otro taller o punto de
venta.

En el momento de establecer nuevas citas,
se aprovecha para orientar al cliente sobre
otros productos o servicios que estan a su dis-
posicién y que pueden complementar el pro-
ducto o servicio para el que se establece la ci-
ta, de forma que en esta misma llamada se
realiza una accién de preventa.

En definitiva, durante esta etapa, ademas
de aumentar los ingresos, se incrementa el
conocimiento mutuo entre empresa y cliente,
de manera que la empresa puede seguir con-
quistandole con cada vez mas facilidad y ge-
nerar mas satisfacciéon y confianza. Esto le
permitira pasar a la siguiente etapa, la de fi-
delizacién, en la que pedira al cliente que
ejerza su influencia positiva en el mercado.

Etapa de fidelizacion
espués de un periodo de tiempo
razonable desarrollando este ti-
po de acciones de forma correcta,
la empresa ha conseguido que
aquellos clientes que empez6 cap-
tando basandose en datos objetivos y en el
analisis de su cartera se encuentren con un
grado de satisfaccion alto, con una gran con-
fianza en la empresa y con un cierto orgullo
de pertenencia a ese “club” que entienden que
es la mejor alternativa o, mas bien, la tinica
alternativa. Asi, el cliente ha ido pasando pro-
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gresivamente de ver en la empresa una alter-
nativa a ver la alternativa, la mejor alternati-
va y, por fin, la tnica alternativa.

En este punto es cuando se puede pedir al
cliente, con cierta garantia de éxito, que ejer-
za su influencia en el mercado a favor de la
empresa. Implementar previamente acciones
tipicas de member gets member (MGM) puede
producir la entrada indeseada de clientes que
no se correspondan con el perfil deseado,
puesto que éstos, mas alla de movilizarse por
conviccién, pueden estar buscando exclusiva-
mente el incentivo de la campana. Esto puede
provocar referencias que no sean las mas ade-
cuadas para realizar el proceso de la forma
mas rentable y eficiente.

Es, por tanto, el momento de movilizar al
cliente bluetooth, que en raras ocasiones ac-
tuara de forma espontdanea. Ademas, esa es-
pontaneidad no es suficiente. Hay que apro-
vechar el potencial total del cliente como ven-
dedor, algo que requiere esfuerzo, porque,
mientras que la prescripciéon negativa es es-
pontanea, la positiva lleva su tiempo y debe
ser estimulada.

Entre las acciones que aqui se proponen
para estimular la prescripcién positiva del
cliente estan, en primera instancia, las cam-
patias de MGM, pero es preciso tener cuidado
con realizarlas con compensaciones asimétri-
cas y en momentos inoportunos. Hay perso-
nas de ciertas empresas que consideran que
este tipo de campaiias no funcionan. Si se
analizan, se observa que en muchos casos el
denominador comtun de éstas es que la com-
pensacion al nuevo cliente es muy superior a
la del cliente al que se solicitaba la prescrip-
cion. En definitiva, se pide al cliente fiel que
se movilice para realizar un trabajo para la
empresa y su compensaciéon resulta inferior a
la del cliente nuevo, que hasta el momento no
ha realizado ningun tipo de esfuerzo ni ha
aportado nada a la empresa.

No hay mas que observar las campanas de
este tipo que se realizan en radio y television
para ver que entre el incentivo que se ofrece
al cliente al que se pide que presente a otros
y el regalo que se realiza al cliente nuevo
existe, en general, cierta descompensacion en
contra del cliente fiel. De esta forma, esta cla-
ro que la campana de MGM no va a funcio-
nar, pero lo peor es que el cliente bluetooth
puede llegar a sentirse maltratado y, como

consecuencia de ello, con-
vertirse en un cliente vi-
ral o hacker.

Es importante conse-
guir que el cliente se sien-
ta, ademas de satisfecho
por el servicio que recibe
de la empresa, orgulloso
de ser su cliente, por lo
que es fundamental te-
ner una marca bien po-
sicionada en el mercado.
Asi, cuando se enorgu-
llezca ante sus amigos y
familiares de ser cliente
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presa, el nombre de ésta
sera reconocido de ma-
nera inmediata por los
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transacciones
que el efecto sera mucho

adicionales ,’
mas importante.

En el entorno B2B hay dos acciones tipi-
cas, una la que tiene que conseguirse como
consecuencia de los vendedores, los cuales de-
ben tener entre sus objetivos conseguir una
lista de referencias reales de sus clientes y
pedir a éstos que llamen a los clientes poten-
ciales para hacer la apertura, de forma que
sean especialmente receptivos a la posterior
llamada del vendedor.

En paralelo con esta acciéon de ventas, el
area de marketing debe organizar eventos en
los que sean los propios clientes los que cuen-
ten a otros las excelencias en la prestacion
del servicio y en los resultados obtenidos del
trabajo que la empresa esta realizando o ha
realizado para ellos.

En una empresa de consultoria especializa-
da en racionalizacién y transformacion empre-
sarial, la combinacién de ambas acciones, de
las cuales el mayor peso especifico lo tenia la
primera, mientras que la segunda era mas de
acompanamiento, daba como resultado que en-
tre el 80% y el 90% de la facturacién anual pro-
viniera de clientes referenciados por clientes.

En general, los buzones de sugerencias son
un instrumento excelente para conseguir la
involucracion de los clientes y para convertir
backuppers en bluetooths, si bien se trata de
una herramienta que requiere muchos recur-
sos para una gestion adecuada y eficiente.

para consequir
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Dentro de las acciones de marketing viral,
los advergames pueden ser un instrumento
ideal en ciertos sectores, porque se puede soli-
citar al jugador que para jugar o continuar
jugando envie el link a un sitio web corres-
pondiente a otras personas. No obstante, al
igual que en las campafias MGM, el grado de
eficiencia sera proporcional al grado de con-
fianza del cliente.

La “célula de fidelizacién” es un instrumen-
to, desarrollado por el autor, que permite ha-
cer crecer la base de clientes afines dentro del
contexto de un club de fidelizacién. El concep-
to se basa en que cualquier cliente de una em-
presa miembro del club de fidelizaciéon puede
crear su propio subclub, con sus propias re-
glas, dentro del contexto del club global.

La condicion que se pide a cada cliente pa-
ra crear su propia célula es que consiga un
numero determinado de miembros para con-
formarla. De hecho, la experiencia demuestra
que los clientes que se animan a hacerlo sue-
len componerla con aproximadamente un
50% de miembros que ya son clientes de la
empresa y un 50% de clientes nuevos.

Si partimos de que la base de clientes es de
100.000 y el 2% (cifra conservadora) se decide
a crear su célula de fidelizacién con la condi-
cién de que al menos cuente con 10 miembros,
esto implica que el numero de clientes se ha-
bra incrementado en 10.000. Con una sola ac-
cién se consigue un incremento del 10% de la
base de clientes, que ademéas deben permane-
cer activos para poder mantener la célula va-
lida, segun las condiciones que se hayan esta-
blecido para su configuracion.

Las acciones técnicas

de marketing deben estar
soportadas perfectamente

por la dimensiéon empresarial
global, integrada por la mezcla
coherente de estrategia,
organizacion, cultura

y tecnologia

Con esta ultima etapa, la empresa habra
conseguido multiplicar su red de ventas de
forma espectacular y aumentar la red de
clientes satisfechos que depositan su confian-
za en la empresa y que tienen un cierto grado
de vinculacién con ella.

Como reflexion final, es importante no de-
jar de lado que este articulo ha explicado las
acciones técnicas que la empresa debe reali-
zar desde el punto de vista del marketing pa-
ra capturar el valor global del cliente, pero es-
tas acciones deben estar soportadas perfecta-
mente por la dimensién empresarial global,
integrada por la mezcla coherente de estrate-
gia, organizacion, cultura y tecnologia, como
aparece en el cuadro 1, que representa la par-
te cultural del proyecto. Cabe recordar que la
fidelizacion de clientes es un proyecto funda-
mentalmente cultural que se debe instru-
mentar técnicamente desde marketing, si-
guiendo el proceso descrito.
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