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A Maria Victoria

No existen paises pequefios. La
grandeza de un pueblo no se mide por
el numero de sus componentes, como
no se mide por su estatura la grandeza
de un hombre.

(Victor Hugo).
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RESUMEN INTRODUCTORIO

Las empresas siempre se han preocupado por el beneficio que aportan a sus
duefios, socios o accionistas. Incluso en las empresas sin animo de lucro, los

patronos que las financian esperan que su contribucion tenga un resultado.

Toda empresa que comercializa en un mercado industrial, tiene como
objetivo mantenerse en el mismo aportando beneficios a sus inversores asi como
capital para poder, no solo mantenerse, sino crecer en su mercado. Normalmente
este resultado se recibe de aquellas personas a las que va dirigida el bien social de

la empresa.

En esta tesis doctoral se pretende analizar cuales son las variables del cliente
que son necesarias medir para conocer a aquellos que son mas valiosos para una
empresas, los que contribuyen a que ésta crezca, para asi poderlos clasificar.
Aparte de estas variables que se analizan (satisfaccion, calidad percibida,
confianza, valor recibido y modo en que se gestionan las reclamaciones e
incidencias) consideramos que la recomendacion que los clientes hagan de su
empresa en sus mercados es decisiva para asegurar un crecimiento, o lo que puede

ser peor, la pérdida de clientes y de valor en el mercado.

El &mbito de estudio de esta tesis estd enmarcado en la empresa privada, y a
efectos de investigacion se estudiara en el mercado industrial de clientes de gran
consumo energético, eléctrico concretamente (consumos anuales mayores de 1
Gwh).

La repercusion que puede tener la recomendacién de un cliente no se
recoge en la “contabilidad analitica” de la empresa y por tanto en la “cuenta de
resultados”, ni tampoco a través de un analisis de Costes Basado en Actividades
(ABC), donde repercutamos a cada cliente sus costes. Tendriamos que ir mas alla

y analizar el impacto que en el mercado en que opera una empresa puede provocar

Tesis doctoral Antonio Jesus Sanchez Arrieta
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la recomendacién de los clientes. Este impacto se puede traducir en el beneficio
que ese cliente nos aporta por sus recomendaciones o en las pérdidas que puede

acarrear, si las recomendaciones son negativas.

Veremos por tanto la importancia que tiene el valor que cada cliente
aporta, para en funcion de ello definir cuales son nuestros clientes claves y
dedicarles a éstos la mayor atencién, ya que los recursos de la empresa son

limitados.

El no tener adecuadamente clasificados a los clientes en cuanto al poder
que éstos tiene de tomar decisiones o influir con éstas en el mercado, puede llevar
a que clientes clasificados como importantes teniendo solo en cuanta su
contribucion a la cuenta “contable” de resultados, estén realmente destruyendo
valor para la empresa por recomendaciones negativas que hagan, disminuyendo
considerablemente lo que en otro cliente puede haber de valor, por no estarse

midiendo adecuadamente el valor real que cada cliente aporta.

Para el desarrollo de la tesis, se ha empezado por realizar un estudio de la
situacion del marketing a dia de hoy desde sus inicios a principios del siglo
pasado hasta terminar en la situacion actual de las empresas que van a una
orientacion al mercado (Capitulo 1). Mas aln, empresas avezadas no solo se fijan
en el mercado de sus clientes para estar orientada a ellos, sino también en la
competencia y en otras empresas con las que pueda crear alianzas en este mundo
globalizado y altamente competitivo, donde los clientes ya no s6lo saben lo que
quieren, sino que pueden elegir quienes les van a dar lo que quieren. Partiendo de
este estudio de situacién, nos encontramos al dia de hoy en la importancia del

marketing relacional (epigrafes 2.1y 2.2)

El objetivo de la tesis es poner de manifiesto, en este nuevo entorno
altamente competitivo, la importancia que tiene escoger los clientes claves para el

desarrollo del proyecto empresarial de la empresa. Estos clientes deben de ser

Tesis doctoral Antonio Jesus Sanchez Arrieta
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aquellos que contribuyan dando valor a dicho proyecto y que éste se perpetle en

el tiempo creciendo.

La recomendacion positiva puede ayudar al crecimiento de la empresa, no
solo a través de la consecucidn de nuevos clientes por los clientes actuales que
recomiendan, sino que estos clientes que recomiendan positivamente son los que
crean a su vez mas valor a través de su propia cuenta (ventas cruzadas, mejores
precios, etc.), ademas de reforzar las cuentes de otros clientes a los que
recomiendan. En cambio, la recomendacion negativa solo puede destruir valor.
Los clientes que recomiendan o prescriben negativamente, en algunos casos
destruyen mas valor del que ellos estan generando directamente, y en un mercado
industrial, de carteras de clientes limitadas y pequefias 0 en un mercado
globalizado y comunicado a través de Internet por correos electrénicos y “blogs”,

el dafio que un numero pequefio de clientes pueden hacer, puede ser muy grande.

Por todo esto para conseguir el objetivo de esta tesis nos hemos propuesto
desarrollar un modelo que permita un mejor conocimiento del valor que cada
cliente aporta realmente, para asi poderlos clasificar adecuadamente. Sobre todo
en los tiempos actuales, donde por una parte, la globalizacion y por otra la
liberalizacion en sectores, como en el energético y el de las telecomunicaciones,
se debe de tener detectados cuales son los clientes “claves” para blindarlos de la

competencia, y cuales los que se deben de trasladar o dejar que se pierdan.

Al ser las variables de entrada al modelo la “satisfaccion del cliente”, la
“calidad percibida”, “la confianza del cliente”, el “valor que el cliente ve se le
aporta”, y, segun hemos visto a lo largo de la documentacion encontrada, la
“gestion en la resolucion de las reclamaciones”, éstas se han desarrollado a lo

largo de los epigrafes 2.3y 2.4.

En el epigrafe 2.5 se hace un recorrido por las diferentes herramientas que

al dia de hoy se utilizan para medir el Valor del Cliente en el Tiempo (VCT).

Tesis doctoral Antonio Jesus Sanchez Arrieta
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Al versar esta tesis entorno a la recomendacion de lo clientes (Word of
Mouth), se ha analizado documentacidn que aportara los diferentes puntos de vista
de diferentes autores y su relacién con las variables de entrada al modelo
expuestas anteriormente (epigrafe 2.6).

Por analizarse el modelo en un mercado industrial o entre empresas, se ha
visto conveniente e interesante, dedicarle un apartado, epigrafe 2.7, ya que este
mercado entre empresas por otra parte estd menos tratado por los investigadores,
cuando en él se maneja un gran porcentaje de valor de muchas empresas y del

mercado en general.

En el Capitulo 3 se desarrolla el modelo a estudio en esta tesis. En el
epigrafe 3.1, “Marco tedrico de Desarrollo”, se recoge una vision del proposito y
alcance de esta tesis. En el epigrafe 3.2 se recoge el modelo que mide cuanto
aporta econémicamente un cliente, no desde el punto de vista contable que toda
empresa aun en este siglo XXI sigue haciendo, que por otra parte se le exige, sino
desde una punto de vista de marketing que le sirva para conocer el valor
estratégico que cada cliente tiene y en funcion de ello poderlos clasificar y asi

formalizar estrategias adecuadas para crecer con los clientes de alto valor.

El Capitulo 4 recoge la encuesta disefiada para poder contrastar en el
mercado el modelo planteado. Conclusiones de estas encuestas se recogen en el

epigrafe 4.2, donde se analizan todos los datos tratados, asi como el modelo.

En los Capitulos 5 y 6 se recogen las conclusiones a las que hemos llegado
en esta tesis, asi como recomendaciones a empresas que estén interesadas en la

importancia de la medicion del valor de los clientes y su correcta clasificacion.

Para terminar, en el Capitulo 7 se recogen observaciones detectadas a lo
largo de la tesis, principalmente durante la realizacion de las encuestas y nuevos
campos a desarrollar en esta linea, no considerados suficientemente, a nuestro

entender, a dia de hoy.
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El término “marketing” viene utilizdndose en Espafia tanto en el ambiente

academico como en el empresarial desde principios del siglo XX.

La traduccion al castellano de dicho término anglosajon ha sido objeto de

controversia y no se ha llegado a una formalizacion exacta de su significado.

Marketing es un vocablo inglés dificil de traducir con precision. Esta
dificultad se puede comprobar mediante su andlisis semantico. El sufijo “ing”
identifica la relacion de un proceso, mas que un hecho concluido. Afadido a
“market”, la traduccién literal de marketing seria «mercadeando», 0 sea un
proceso continuo, mas que una accion concreta y Unica, y una palabra anédloga no

existe en espariol.

Podemos afirmar que en nuestro pais no existe una denominacion Unica para
referirse a esta disciplina, siendo la denominacién habitual y mas aceptada la de
“marketing” (recientemente aceptada por la Real Academia de la Lengua
Espafiola como voz anglosajona cuyo significado es mercadotecnia, a su vez
definida como comjunto de principios y practicas que buscan el aumento del
comercio, especialmente de la demanda), ademas de otras denominaciones como,
“comercializacion e investigacion de mercados”, “direccion comercial” y la
anterior de “mercadotecnia”. El emplear una u otra denominacion puede estar
sujeto a intereses y condiciones de diverso tipo, que van desde un purismo
lingliistico hasta una internacionalizacion de la economia, y en especial de los
vocablos anglosajones. En cualquier caso, y al margen de la importante discusion
semantica en torno al vocablo que en castellano pueda o deba utilizarse para
referirnos al marketing, la cuestion fundamental es la correcta comprension del

conjunto de conocimientos que se engloban dentro de la disciplina. (Bigné, 1996).
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El nacimiento del marketing es una cuestion que siempre crea controversias
entre los distintos autores, ya que no suelen ponerse de acuerdo ni en la época ni
en el pais de procedencia. En efecto, algunos autores, basandose en la idea de
intercambio, sostienen que el marketing es tan antiguo como la humanidad
misma. Con una vision historica mas reciente, Martin Armario (1993) considera
que “el marketing no constituye una actividad nueva, puesto que las tareas que
comprende son consustanciales a todo sistema econdomico basado en el
intercambio. En efecto, desde que el hombre existe ha recurrido, en un principio,
al trueque, y mas tarde a formas mas sofisticadas de intercambio, como un medio
para satisfacer sus necesidades”. En un sentido parecido se expresa Lambin
(1995) al sefialar que “incluso en un sistema autarquico, basado en la forma mas
rudimentaria de intercambio, el trueque, los flujos de intercambio y de
comunicacion existen, aunque su manifestacion sea espontanea y no exija la
asignacion de recursos especificos, ni de las formas de organizacion para

garantizar su funcionamiento”.

En esta misma linea, resaltando la transcendencia del trueque, se declaran
Kotler y Roberto (1989) que relaciona el nacimiento del marketing como practica

comercial con la aparicion del trueque de mercancias.

Las actividades de marketing son muy antiguas, pero su estudio es muy

reciente.

1.1 ETAPA INICIAL DEL MARKETING (1901-1934)

La aparicion del marketing como disciplina académica se sitla en los
primeros afios de 1900. En 1898 se imparte el primer curso universitario sobre
comercializacion en Alemania, y entre 1900 y 1910 diversas universidades de

Estados Unidos ofrecen cursos relacionados con lo que entonces se denominaban
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“industrias distributivas”, y que giraban en torno a los problemas de la

distribucion y de la venta.

En 1902, en la Universidad de Michigan, el profesor E.D. Jones impartié un
curso titulado “The Distributive Regulative Industries of the United States”, en

cuya descripcion se utiliza por primera vez el término marketing (Bartels, 1988).

Otros cursos de materias relacionadas con problemas de distribucion se
imparten en las universidades de California e Illinois, por los profesores S. Litman
y G.M. Fisk, respectivamente. Sin embargo, ya en este periodo se imparten cursos

centrados en temas distintos a la distribucion.

En el curso 1904-1905, el profesor Kreusi impartié un curso en la Wharton
School de la Universidad de Pensilvania con el titulo de “Marketing de
productos”, centrado basicamente en ventas y publicidad. Durante ese mismo
curso el doctor Hagerty desarrolla un curso titulado “La distribucion de productos”

en la Ohio State University (Maynard, 1941).

Cinco afios después, el profesor Butler impartié un curso en la Universidad
de Winsconsin con el nombre de “Métodos de marketing”, en el cual desarroll6 lo
que el promotor del producto debia efectuar antes de empezar a lanzar mensajes

publicitarios y a realizar su accion de venta.

Es como resultado de estos primeros cursos, aproximadamente a partir de
1911, cuando el marketing adquiere personalidad propia, constituyéndose en un
campo de estudio independiente del resto de disciplinas. Justamente en este
momento empiezan a crearse en Estados Unidos los primeros centros de

investigacion de marketing (Garcia Lahiguera, 1980).

En 1914 el profesor Lewis Weld presento la investigacion “Distribucion de

mercado” en la Asociacion Economica Americana, trabajo que ha sido

Tesis doctoral Antonio Jesus Sanchez Arrieta



MENU SALIR

18 / Origen y evolucion del concepto de marketing

considerado como la primera investigacion cientifica en marketing. En ese mismo
afio Butler define el marketing como “una combinacién de factores, un trabajo de
coordinacion, de planificacion, y de administracion de las complicadas relaciones

que debe considerar un distribuidor antes de realizar su campana” (Bartels, 1988).

En 1915 se publica el primer libro sobre marketing, tal y como hoy lo
entendemos, titulado “Algunos problemas de la distribucion” por Shaw (Hunt y
Goolsby, 1988; Munuera, 1992).

En 1917 Weld escribe un libro titulado “El marketing de los productos
agricolas”, donde el marketing se concibe como una parte de la produccion que
genera utilidades de tiempo, lugar y propiedad (Munuera, 1992). Todos estos
pioneros eran economistas y sus preocupaciones académicas se centraban en la
distribucion tratada desde un enfoque funcional del marketing (Hunt y Goolsby,
1988).

Durante estos primeros afios se considera al marketing como un conjunto de
actividades encaminadas a mejorar la distribucion de los productos, desde una
doble perspectiva: facilitar el acceso del consumidor al producto, y reducir costes.
El elemento primordial era pues la distribucién. El papel del marketing era enviar
los bienes de la fabrica al mercado al menor coste y o mas rapidamente posible,
ya que una vez en él, el consumidor lo compra con gran velocidad puesto que la
demanda es superior a la oferta. Esta vision se ve ilustrada por el hecho de que en
estos afios los términos ‘compra-venta’, “distribucion’, ‘comercio’ y ‘marketing’

son utilizados indistintamente (Munuera, 1992).

Durante los afios veinte, la preocupacién de los académicos sigue
centrandose en la distribucion, como se refleja en la definicion que hace Clark en
1925 en el sentido de que el marketing es “el conjunto de esfuerzos que efectuian
transferencia de la propiedad de bienes y se ocupan de su distribucion fisica”
(Bartels, 1988).

Tesis doctoral Antonio Jesus Sanchez Arrieta



Origen y evolucion del concepto de marketing / 19

Pero tal vez el elemento mas caracteristico de estos afios es el inicio de la
preocupacion por la investigacion de mercados. Asi, en 1921 White publica
“Analisis de mercados: principios y métodos”, y a lo largo de los afios veinte se
realizan numerosos estudios sobre la actitud y los habitos de compra de los
consumidores en un intento por satisfacer la necesidad que tienen las empresas de
conocer las reacciones de los consumidores ante los productos propios y de la
competencia. Durante este periodo se produce un desarrollo extraordinario de las
encuestas de consumo por institutos como Nielsen y Gallup, si bien la
metodologia utilizada se basaba en principios muy rudimentarios (Garcia
Lahiguera, 1980).

La crisis del 29 vino a apoyar el desarrollo de la investigacion de mercados
al poner de manifiesto la fragilidad de los métodos comerciales utilizados hasta el
momento. Este afio puede considerarse como el fin de un marketing orientado

hacia la produccion y el nacimiento del marketing orientado hacia la venta.

Durante los afios treinta se sigue profundizando en las lineas de
investigacion tradicionales: investigacion de mercados y distribucion. En el
primer caso se estudia el concepto y la metodologia de la investigacion de
mercados (Brown, 1937), y se reconoce la intima vinculacion entre mercado y

marketing (Breyer, 1931).

En cuanto a la distribucién, encontramos los trabajos acerca de la ley de
gravitacion del comercio al detalle (Reilly, 1931), que posteriormente

perfeccionara Converse (1949).

Otro hecho a resaltar en esta década es la introduccion del analisis
matematico, y mas concretamente del econométrico, como herramienta de estudio
cuantitativo. Este hecho se debe al estrecho vinculo que adn existe con la teoria
econdémica, ya que muchos autores que estudian el marketing son economistas.

Como ejemplos de esto se pueden citar un libro sobre la diferenciacion del
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producto de Robinson (1933), y otro de Chamberlain (1933) sobre los

instrumentos del marketing.

1.2 EASE PRECONCEPTUAL Y DE DESPEGUE (1934-1959)

De una parte, en 1934 aparece la American Marketing Journal, y un afio mas
tarde la National Marketing Review, revista de la Asociacion Nacional de
profesores de Marketing y Publicidad. De la fusién de estas dos revistas, surge a

partir de 1936 el actual Journal of Marketing.

En 1937 se crea la American Marketing Association, A.M.A., como fusién
de la mencionada asociacién de profesores y la American Marketing Society,
integrada por directivos e investigadores (Kerin, 1996), con el fin de promover el
estudio cientifico del marketing, y que ha dado lugar a numerosos debates,
conferencias y comisiones para el desarrollo y reflexion sobre el marketing

(AMA, 1988; Garda, 1988).

Durante la década de los cuarenta se continda profundizando en la
investigacion de mercados, introduciéndose la investigacion psicoldgica
(Blankenship, 1943; 1946), o presentandose diferentes técnicas (Blankenship y
Heidingsfield, 1947). En este sentido, Kerin (1996), refiriéndose al Journal of
Marketing, sefiala que la mitad de los articulos de los diez primeros afios de la
revista se centraban en la investigacion de mercados como técnica de recogida de

datos y utilizacion de métodos estadisticos, 0 en aspectos de regulacion comercial.

En 1940 R. Alexander, F. Surface, R. Elder y W. Alderson publican
“Marketing”, donde definen el marketing como un “subsistema de la economia”,
enunciando las funciones de: negociar contratos de compra; persuadir a los

clientes; determinar la calidad del producto; gestion de riesgos por cambios en el
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precio y pérdidas fisicas; concentracion, reunion y clasificacion de productos;
necesidades de financiacion; control de movimientos fisicos; y control y

almacenamiento de existencias.

En la tercera ediciéon del libro de Clark y Clark (1942) se agrupan las
funciones del marketing en tres categorias, las funciones de intercambio (creacion
de demanda, persuasion de los clientes y negociacién de contratos de compra), las
funciones de distribucidn fisica (transporte, almacenamiento, mantenimiento,
conservacion y gestion de existencias), y las que facilitan las dos anteriores
(financiacion, gestion de riesgos, recogida de informacion sobre el mercado y

estandarizacion).

Kerin (1996), por su parte, sefiala que el periodo 1946-1955 del Journal of
Marketing se caracteriza por una gran presencia de articulos orientados a la
mejora de la funcién de marketing, calificando en consecuencia este periodo como

de andlisis de la funcion directiva del marketing.

También a estas alturas de evolucion pueden observarse claramente las
diferencias entre las conceptualizaciones de principios de siglo y las ultimas.
Mientras en las primeras se percibe el marketing como una actividad encaminada
a distribuir los productos, en las segundas se le concibe como algo mucho mas
complejo, como demuestra la definicion de Duddy y Revzan (1947) cuando
sefialan que el marketing es “el proceso econdémico por el cual los bienes y

servicios se intercambian y se determinan sus valores en términos monetarios”.

No obstante hay un elemento comuin, ya que, como sefialan Ferrell y Lucas
(1987), durante estos primeros cincuenta afios el marketing se asocia con el

estudio de los productos, establecimientos y funciones.
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También en estos afios surgen las primeras preocupaciones por las
extensiones del marketing, como los bienes industriales, tema olvidado casi

completamente hasta entonces (Barwell, 1968).

Howard (1957) contempla el marketing desde un punto de vista de
direccion, distinguiendo entre variables incontrolables (leyes, competencia,
demanda, entorno social y politico, estructura de distribucion), e instrumentos de
la empresa para adaptarse al entorno (productos, precio, publicidad, vendedores,

canales y localizacion).

En cambio Maynard y Beckman (1952) estudian el marketing desde un
punto de vista mas conceptual al considerarlo como todas las actividades
empresariales necesarias para transferir la propiedad de bienes y servicios,

incluyendo la distribucién fisica.

En esta misma linea destaca Alderson (1957). Su aportacion fundamental es
elaborar una teoria de la firma que agrupe el punto de vista de los académicos y
de los directivos, y considerar la teoria del marketing como un aspecto de la teoria
general del comportamiento humano. En este sentido, establece que el fin Gltimo
del marketing es entender como las empresas y los consumidores se comunican

entre ellos e intentan resolver sus necesidades en el mercado.

En esta época aparecen trabajos muy decisivos en el desarrollo del

marketing, como el de segmentacion de Smith (1956).

En este periodo se puede concluir que el marketing se ha vuelto
multidisciplinar. Efectivamente, con el transcurso de los afios se ha pasado de una
vision tradicional, donde habia una interrelacion escasa con otras areas de
conocimiento, excepto tal vez la economia, a una visién ampliada en la que se

multiplican los nexos de union con otras disciplinas, como la organizacion de
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empresas, la psicologia, la investigacion operativa, las matematicas, la sociologia,

las finanzas y la economia.

1.3 DESARROLLO, CONCEPTUALIZACION Y AMPLIACION
DEL CAMPO DE ACTUACION (1960-1990)

El hecho de mayor transcendencia en relacion con la conceptualizacion del
marketing, y que marca el cambio de época, se produce en 1960, cuando el comité
de definiciones de la American Marketing Association culmina su trabajo de

recopilacién y estudio de conceptos, y define el marketing como:

“la realizacion de actividades empresariales que dirigen el flujo de bienes y
servicios desde el productor al consumidor o usuario” (AMA, “Marketing
Definitions”, 1960).

Lo mas destacable de esta definicion puede sefialarse en cinco puntos: (Cruz
Roche, 1981; Munuera, 1992)

1. Circunscribe el marketing al ambito empresarial, y a un flujo real de
bienes y servicios, sin tener en cuenta el intercambio de informacion que

se produce entre el mercado y la organizacion.

2. Se sigue pensando en el marketing como algo propio Unica y
exclusivamente del productor de mercancias, sin tener en cuenta las

magnitudes intangibles, y menos aun a las organizaciones no lucrativas.

3. Contempla el marketing de forma limitada al considerar basicamente la
funcion distributiva de los bienes y servicios, olvidando otras areas
como la investigacion de mercados, la comunicacion o el disefio de los

productos.
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4. El marketing aparece como un area de segundo nivel dentro de la

empresa, y no como parte activa y fundamental en la toma de decisiones.

5. La transaccion es el nucleo del marketing, entendida como la
transferencia de propiedad o uso de un bien o servicio econdémico a

cambio de una contraprestacion.

Con esta definicion el marketing entra en un periodo de consolidacion, en
una etapa de fertilidad que le llevara a ampliar su concepto, su contenido y sus

limites.

Un aspecto que se convierte en centro del debate es la vieja idea de
clasificar los instrumentos del marketing. La clasificacién mas aceptada y que mas
popularidad ha alcanzado con el paso de los afios son las “cuatro P’s” de J.E.
McCarthy (1960), en la cual se pone de manifiesto la interrelacion existente entre

las diversas variables de marketing.
McCarthy define el marketing como:

“el resultado de la actividad de las empresas que dirige el flujo de bienes y
servicios desde el productor al consumidor o usuario, con la pretension de
satisfacer a los consumidores y permitir alcanzar los objetivos de las empresas”
(McCarthy, 1964).

Stanton (1969), por su lado, también formula su propia definicion, ya que

considera que el marketing es:

“un sistema de actividades empresariales encaminado a planificar, fijar
precios, promover y distribuir productos y servicios que satisfacen necesidades

de los consumidores actuales o potenciales” (Stanton, 1969).
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En la década de los 70 se produce una ampliacion del alcance del marketing

en una doble direccién:

1) Laampliacion vertical, o responsabilidad social del marketing, en la que
el interés particular de las organizaciones se supedita al interés de la
sociedad, apareciendo un orden ético jerarquicamente superior que debe
velar por los intereses de la sociedad frente a las actividades de marke-

ting de las empresas.

2) La ampliacion horizontal, en la que se extiende el area de actuacion del
marketing desde las empresas hasta las organizaciones no lucrativas,

como consecuencia de la cual surge el marketing social.

La propuesta es que la empresa tenga presente los intereses generales de la
sociedad. Feldman (1971) considera que los efectos sociales deben ser un factor

determinante a la hora de tomar decisiones.

Asi pues, lo que se propone es que el director de marketing afiada tres

conceptos a su terminologia clésica:
1) Consumerismo.
2) Limpieza (ecologia, anticontaminacion, y reciclaje de los productos).

3) Conservacion de recursos (prudencia, eficiencia y justificacion de los

recursos gastados).

Esta preocupacion lleva a algunos autores a proponer la creacién de un
nuevo elemento funcional dentro de la organizacion del marketing: una oficina
encargada de observar las demandas sociales, puesto que las organizaciones no
pueden vivir de espaldas a los efectos sociologicos que el propio marketing

produce (Lazer, 1969; Lavidge, 1970; Spencer y Moinpour, 1972).
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Otros autores van incluso mas alla al considerar que el gobierno deberia
tomar cartas en el asunto y convertirse en el guardian que autorice el lanzamiento

de nuevos productos y vele por los intereses de la sociedad (Feldman, 1971).

En resumen, tal y como sefiala Dawson (1971), se postula la necesidad de

tener en cuenta las consecuencias y los efectos socioldgicos del marketing.

A finales de los sesenta, Kotler y Levy (1969a) sugieren una nueva
dimension del marketing, que supone un ensanchamiento del horizonte
conceptual, al tiempo que una fuente de polémica, al propugnar la extension del
marketing al campo de las ideas y de las organizaciones no lucrativas (iglesias,
escuelas publicas y museos, entre otros) en la medida en que éstas poseen
productos o servicios que ofrecen a unos clientes y utilizan herramientas de

marketing. Mas concretamente consideran que el marketing es:

“la funcion que mantiene el contacto de la organizacion con sus
consumidores, averigua sus necesidades, desarrolla productos que cubren estas
necesidades, disefia la forma de distribuirlos y construye un programa de
comunicacion para expresar los propositos de la organizacion™ (Kotler y Levy,
1969a).

Pero esta idea pronto encuentra oposicién, y asi Luck (1969) se muestra
contrario a la tesis de Kotler y Levy, al sefialar que el marketing ve limitado su
campo de accion a los procesos y actividades empresariales que se ultiman en una
transaccion de mercado. No obstante, Luck (1969) piensa que los especialistas en
marketing pueden contribuir y ayudar a las organizaciones no lucrativas a

alcanzar sus objetivos.

Kotler y Levy replican a Luck acusandolo de una nueva forma de miopia

comercial, y sugieren que “la esencia del marketing reside en una idea general de
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intercambio mas que en la reducida tesis de las transacciones de mercado” (Kotler
y Levy, 1969D).

Se acufia el término Marketing Social, concebido como:

“el disefio, implementacion, y control de programas pensados para influir
en la aceptacion de ideas sociales e implicando consideraciones de planificacion
de producto, precio, comunicacion, distribucion, e investigacion de marketing”
(Kotler y Zaltman, 1971)

Esta definicion presenta a las 4 P's como el mix del marketing social,
proponiéndose que se realice un disefio adecuado del producto en funcién del
publico objetivo, teniendo presente que hay un producto central de caracter

intangible (la idea social), y unos productos y servicios tangibles.

La venta personal, la ‘publicity’ y las promociones de ventas serian, junto a
la publicidad, los instrumentos de la promocion, mientras que la distribucion
consistiria en proveer los canales de distribucion y de respuesta adecuados, que
permitan la transformacion de las motivaciones en acciones. Respecto al precio se
considera que representa lo que el comprador debe aceptar para obtener el
producto. Este primer trabajo concluye afirmando que las técnicas de marketing

son perfectamente trasladables al area social.

Estos planteamientos llevan a Kotler a sugerir un “concepto genérico de
marketing”, cuya esencia es la idea de la transaccion, entendida como el
intercambio de valores entre dos partes, no limitada a productos, servicios y
dinero, e incorporando otros recursos como el tiempo, la energia y los

sentimientos. De esta forma, afirma el autor:

“el marketing estudia especificamente como se crean, estimulan, facilitan y

valoran las transacciones” (Kotler, 1972).
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Shapiro (1973) expone las diferencias existentes entre una empresa lucrativa
y una organizacion no lucrativa. Mientras la primera basa sus objetivos en la
satisfaccion del consumidor mediante un producto ofrecido para conseguir un
beneficio, la segunda tiene una tarea mas compleja, ya que posee dos audiencias
objetivo diferentes (los consumidores y los donantes de fondos), ante lo cual el
trabajo de marketing debe ser flexible, debiendo ejecutar dos funciones y
satisfacer dos mercados potenciales. Asimismo, debido a la dificultad para medir
los resultados obtenidos en la atraccion de fondos, el éxito de una organizacion no

lucrativa sera cuantificado por el grado de satisfaccion de sus consumidores.

Kotler y Levy (1979) afirman que “la mision del marketing no consiste
forzosamente en plantearse el aumento de la demanda; si este punto de vista ha
tenido importancia ha sido porque el marketing se ha desarrollado en una época
de exceso de oferta y de crecimiento econdémico. Las funciones del marketing
deberan regular el nivel y el volumen de la demanda, para adecuarla a la oferta de
la empresa en cada momento, y a sus objetivos a largo plazo, y si la existencia de
una baja demanda supone un gran problema, no lo sera menos si la demanda

desborda a la oferta.

Cuando una empresa se encuentra con niveles de demanda superiores a los
de su oferta y en situaciones en las que debe encontrar la forma de reducir
intensiva o selectivamente la demanda, sin que ello perjudique la imagen que los
clientes tienen de la empresa, por lo menos a largo plazo, debera poner en practica
una serie de politicas a las que Kotler y Levy (1979) denominan desmarketing.
Asi pues, el desmarketing consistira en acciones conducentes al desestimulo de la
demanda de los consumidores, en general o parcialmente, temporal o
permanentemente. Este concepto ha recobrado interés recientemente en el &mbito
del marketing ecolégico como propuesta disuasoria de la demanda de

determinados bienes y procesos perjudiciales para el medio ambiente.
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La aportacion esencial de Bagozzi (1975ay b) se refiere a la formulacion de
una teoria que define el marketing como la ciencia del intercambio. El marketing
es la respuesta a dos preguntas muy concretas: ¢por qué las personas y las
organizaciones se comprometen en relaciones de intercambio?, y ¢cémo son
creados, resueltos o evitados los intercambios?. En este sentido considera que el
marketing social intenta determinar la dinamica y naturaleza del comportamiento
de intercambio en las relaciones sociales como opuestas a las relaciones
econdmicas, considerando que existe un intercambio social, con un componente
utilitario y otro simbdlico, tanto cuando hablamos de bienes y servicios tangibles
como de intangibles. Con ello subraya que el marketing es una funcién general de
aplicacion universal, y es una disciplina que se ocupa del comportamiento de
intercambio y de resolver los problemas relacionados con dicho comportamiento.
La tesis del intercambio de valores permite recoger transacciones en sentido

amplio y no exclusivamente de bienes y servicios.

Al iniciarse la década de los ochenta surgen nuevas definiciones del término

marketing.
Kotler (1984) que define el marketing como:

“la actividad humana dirigida a satisfacer necesidades y deseos por medio

de un proceso de intercambio”.

Otra definicion es la de Hunt (1983), que profundiza mas en el corazén del

marketing, y postula que el marketing es:
“la ciencia del comportamiento que intenta explicar las relaciones de
intercambio entre compradores y vendedores™.

Kotler (1984) considera el marketing como un proceso social por el cual los

individuos y las organizaciones obtienen lo que desean y necesitan, mediante la
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creacion y el intercambio de productos y servicios con otros. Mas recientemente
Bagozzi (1986) propuso una definicion formal de marketing como el conjunto de
actividades individuales y sociales relativas a la iniciacion, resolucion y/o

esquivamiento de las relaciones de intercambio.

Como pone de manifiesto Kerin (1996) refiriendose al Journal of
Marketing, las publicaciones del periodo 1976-1985 se caracterizan por el énfasis
en la toma de decisiones de marketing y la aparicion frecuente de trabajos sobre

planificacion y estrategia de marketing.

1.3.1 El marketing social

En opinidon de Kotler (1979) el sector privado no lucrativo tiende a ser
socialmente responsable y a orientar su actividad como si se tratara de un servicio

social.

Este sector tiene problemas de mercado, ya que los administradores de estas
organizaciones no se dan cuenta de los rapidos cambios habidos dentro de las
necesidades sociales, del incremento de la competitividad privada y pablica, del
cambio de actitudes de los clientes, y de la disminucién de los recursos

financieros.

En consecuencia, aboga por la introduccion de las técnicas de gestidn
empresarial dentro de las organizaciones no lucrativas, y mas concretamente, el
uso sistematico, y no tan sélo accidental, del marketing dentro de dichas
organizaciones. Para ello cree que sera preciso un cambio de mentalidad, puesto
que, hasta ese momento, de todas las funciones clésicas de la empresa, el
marketing ha sido el ultimo en llegar a la organizacion no lucrativa, y s6lo entra en

escena cuando los clientes, miembros o donantes decrecen.
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Kotler (1989a), ademas, afirma que “el concepto de marketing es una
orientacion hacia necesidades y deseos del cliente, respaldados por un trabajo de
marketing integrado, cuya finalidad es generar la satisfaccion del cliente, como

meollo para satisfacer las metas organizacionales”.

“El concepto de marketing social es una orientacion administrativa que
sostiene que la tarea fundamental de la organizacion es determinar las necesidades
y deseos de sus mercados objetivo y adaptar la organizacion a la entrega de las
satisfacciones deseadas, de forma mas efectiva y eficiente que sus competidores,
de tal modo que preserve o aumente el bienestar de los consumidores y de la
sociedad” (Kotler, 1989a).

Las cuestiones mas destacables de estas definiciones son el reconocimiento
de la importancia del consumidor y de la responsabilidad social del marketing, la
necesidad de buscar ventajas con respecto a la competencia, y una concepcion

integral del marketing.

Fox y Kotler (1980) afirman que el marketing social fue concebido como la
aplicacion de los conceptos y técnicas del marketing a diversas ideas y causas
socialmente beneficiosas, y creen que debe distinguirse el marketing de las causas
sociales del marketing de las organizaciones no lucrativas, poniendo de manifiesto
las dificultades de aplicacion de las técnicas tradicionales del marketing fuera del

sector privado.

Otros autores destacan las diferencias con el marketing comercial al
considerar que algunas de las teorias procedentes de la economia no son validas
en el marketing social, ya que los agentes sociales estan motivados por el
bienestar social, el mecanismo de precio no opera plenamente en el area social, las
actuaciones de la competencia no se rigen por las leyes tradicionales de la oferta y
la demanda, y el marketing social es menos efectivo en el control del mercado
(Sirgy, Morris y Samli, 1985).
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1.3.2 La orientacion estratégica del marketing

Un hecho caracteristico de la década de los ochenta es la introduccion de un

componente estratégico en la disciplina.

Vazquez (1986), refiriéndose a la década de los ochenta, aboga por “una

estrecha colaboracidn entre la estrategia de marketing y la estrategia corporativa”.

Este desarrollo es una consecuencia de la influencia de la economia de la
empresa, y mas concretamente de las teorias de la administracion de las
organizaciones que postulan que el entorno externo es fundamental para las

organizaciones (Renau, 1985).

La postura tradicional implicita en las investigaciones de marketing ha sido
que el entorno es un ente prefijado y donde la organizacién sélo puede aprovechar
las coyunturas e ir adaptandose a ellas. De hecho, entre las variables que pueden
influir sobre la demanda se distinguen las controlables y las no controlables. Pero
con la introduccién de la vision estratégica se propone una vision proactiva de
direccion del entorno, con un marketing concebido como “una fuerza importante
que la organizacion puede invocar para crear el cambio y ampliar su influencia

sobre el entorno” (Zeithaml y Zeithaml, 1984).

Bennet (1979) afirma que cuanto mas acepte una empresa el marketing
como filosofia de empresa, menor sera la distancia entre el plan de marketing y el
plan estratégico. Si la empresa acepta el concepto de marketing estard mas cerca
de resolver los problemas peculiares de la direccidn estratégica, esto es, los
intercambios entre los objetos de la empresa y de la sociedad, los intercambios
entre la obtencion de un beneficio econémico y la satisfaccion de un mercado, y

los intercambios entre el corto y el largo plazo.
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El marketing solucionara la cuestion estableciendo una direccién en la que
se da preferencia al consumidor y a la satisfaccion de sus necesidades en busca de

la obtencion de una rentabilidad a largo plazo (Biggadike, 1981).

Se postula que el marketing también puede influir en el entorno, con lo que
surge la necesidad de centrarse en las relaciones transaccionales entre el vendedor
y el comprador, poniendo énfasis en las interdependencias, interacciones y

reciprocidades entre ambos (Arndt, 1983).

Como sefala Day (1992), el campo del marketing esta capacitado para hacer
contribuciones significativas a la teoria y practica de la estrategia. No obstante, el
gue estas contribuciones se hagan y tengan influencia reconocible, dependera de
la eficacia de los investigadores de marketing en el desarrollo de sus

competencias y contribuciones.

1.3.3 La definicion de la AMA de 1985

Asistimos a otra circunstancia relevante como es la definicién de la AMA
de 1985:

“El marketing es el proceso de planificacidn y ejecucion de la concepcion,
precio, comunicacion y distribucion de ideas, productos, y servicios, para crear
intercambios que satisfagan a los individuos y a los objetivos de la organizacion”
(AMA, 1985).

Como sefiala Cruz Roche (1990), de la anterior definicion pueden

destacarse las siguientes caracteristicas:
a. El objeto fundamental de estudio del marketing es el intercambio.

b. Dichos intercambios deben satisfacer tanto a los individuos como a los

objetivos de la organizacion.
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c. Se amplia el &ambito de actuacién a los intercambios de instituciones no

lucrativas.
d. Incorpora el componente estratégico ademas del de ejecucion.

e. Describe el contenido a través de las cuatro variables clasicas del

marketing mix.

De cualquier modo, esta nueva definicion de la AMA adolece de varios

inconvenientes:
1) No parece incluir la actividad de control en el ambito del marketing.

2) No explicita claramente si en las relaciones de intercambio a las que se
refiere, se incluyen también las realizadas entre organizaciones, y entre

individuos exclusivamente.

3) No refleja la perspectiva relacional o de intercambios duraderos en todas

las direcciones.

Kotler (1986) propone una redefinicion y ampliacion de las variables de
accion del marketing: el megamarketing. Para él, el radio de accion del marketing
alcanza a un amplio abanico de publicos, como los consumidores, los
distribuidores, los proveedores, los competidores, los legisladores, los
gobernantes, los sindicatos, los empleados, los grupos de presion y el pablico en
general. Ello tiene repercusiones en el concepto de marketing, ya que considera
necesario introducir dos nuevas P’s a las cuatro tradicionales: el poder politico y
las relaciones publicas. Las diferencias fundamentales entre el marketing y el
megamarketing se centran en el mayor campo de accion que posee este Ultimo en
cuanto a objetivos, instrumentos, estimulos, espacio temporal, personal, partes

interesadas, y su mayor coste, tal y como se refleja en el Cuadro 1.3.1.
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Marketing Megamarketing
. A raun mer r
s Satisfacer la demanda de los c_cede 4 un mercado para
Objetivo - satisfacer la demanda de los
consumidores ; .
consumidores, crearla o modificarla
Consumidores, distribuidores, Las_ EIETOIE ao_lemas, —
Partes . S legisladores, organismos oficiales,
interesadas |ntermed|a_1r|os, DOVEEHD CS, BT sindicatos, grupos de oposicion
de marketing, bancos — !
gran publico
Investigacion de mercado, desarrollo
de productos, fijacion de precios, Las anteriores y, ademas, el empleo
Instrumentos Y Lo . L
planificacion de la distribucién, del poder vy las relaciones publicas
promocién
Tipo de Estimulos positivos v oficiales Estimulos positivos (oficiales y no
estimulo P y oficiales) y negativos (amenazas)
MUELIEY Corto Mucho maés largo
temporal
_Coste _d,e 2 Bajo Mucho maés alto
inversion
Responsables del marketing v,
Personal que . ademas, abogados, directivos,
. . Responsables del marketing . i
interviene personal de relaciones publicas y de
asuntos publicos

Cuadro 1.3.1 Marketing y Megamarketing ( Kotler (1986)

1.4 INTEGRACION Y CAMBIO DE ORIENTACION (1990 EN

ADELANTE)

Conforme nos acercamos a la década de los noventa, se van intensificando

los enfoques integradores que se observan en algunos temas como:

1) Orientacién al mercado (Jaworski y Kohli, 1993).

2) Marketing Relacional (Crosby, Evans y Cowles, 1990).

3) Marketing postmoderno.

Asi pues, en los afios noventa la investigacion ha continuado, y tal y como

pone de manifiesto Webster (1992) en su articulo sobre el papel del marketing, la
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creciente inadecuacion de las transacciones y la maximizacion del beneficio como
ejes centrales del marketing, conducen a un mayor énfasis en torno a dos
cuestiones: las relaciones a largo plazo con el consumidor y las alianzas

estratégicas.

Para Webster (1992) y otros, como Greenly y Oktengil (1996), parece
necesario incorporar dos nuevas preocupaciones para el marketing: las relaciones
a largo plazo y el ambito organizacional-estratégico. Estas “nuevas” dimensiones
pueden ser integradas dentro del marketing relacional y la orientacion de la
organizacion al mercado que sera objeto de analisis a continuacion como grandes

lineas de investigacion que afectan al concepto de marketing.

Las alianzas estratégicas, consideradas en toda su extension, estan dando
lugar a una nueva filosofia de marketing que podemos llamar marketing de

alianzas o marketing cooperacional.

1.4.1 La orientacion al mercado

El esquema o idea basica de “orientacion al mercado” se ha utilizado con
diversos significados e interpretaciones. Asi algunos autores la emplean como
sinénimo de orientacion al marketing (Trustrum, 1989); otros, al cliente (Shapiro,
1988); y otros, utilizan los términos de modo genérico, refiriéndose a la necesidad

genérica de la empresa de adaptarse a los cambios del entorno.

La orientacion al mercado no es un fin en si misma, sino el medio mas
adecuado al alcance de la empresa para el logro de sus propios objetivos.
Debemos tener presente que el interés de la empresa en satisfacer las necesidades
de su mercado nace del deseo nada altruista de satisfacer sus objetivos y que la
forma de alcanzarlos pasa por conseguir que la eleccion del consumidor recaiga

en la propia empresa (Munuera, 1998).
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En la orientacion al marketing se concede prioridad a las técnicas de
marketing, mientras que la orientacion al mercado se concibe como una aplicacion
integral de la filosofia del marketing. Por consiguiente su implantacion se produce
por el departamento de marketing, y por parte de toda la empresa,
respectivamente. En consecuencia, la principal responsabilidad recae en el

director de marketing y en el director general en uno y otro caso (Llonch, 1993).

Webster (1988) estima que para que se pueda decir que una empresa esta
orientada al mercado debe cumplir cuatro requisitos: tener una clara orientacion al
consumidor y al mercado; que esta orientacion al mercado esté integrada en el
proceso de planificacion estratégica; que disponga de herramientas y personal
adecuado para desarrollar programas de marketing; y que los resultados sean

medibles en funcién de variables de mercado.

Martin Armario (1993) expone la necesidad de revisar la orientacion del
marketing hacia el consumidor: “la orientacion hacia el marketing se da en
mercados donde la oferta es muy superior a la demanda y, por lo tanto, la
competencia es muy intensa. Esta orientacién supone un cambio drastico en la
forma de orientar la gestion de las relaciones de intercambio, ya que el balance de
poder en las mismas se inclina, con mayor o menor intensidad, hacia el lado del
consumidor o cliente. En este contexto, la organizacion debe disefiar su oferta de

acuerdo con los dictados y necesidades que se plantean en el mercado.

Es posible diferenciar dos épticas dentro del enfoque de marketing: la que
se centra en el consumidor y la que, ademas de este punto focal, afiade la

consideracion del entorno”

Vézquez Casielles y Trespalacios (1998) ponen de manifiesto que la
orientacién al mercado no solo abarca la orientacion al consumidor, sino también

la orientacion a la competencia: “la orientacion hacia el consumidor implica que la
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empresa disponga de lo que el cliente desea, identifique las necesidades y deseos

del consumidor y proceda a su satisfaccion a largo plazo”.

El problema es que la satisfaccion es un término relativo. Generalmente los
consumidores no perciben los productos de una forma aislada, sino en
comparacion con otros productos alternativos que puedan sustituirlos. Una
organizacion puede, por tanto, ser superada por otra que logre alcanzar un mayor
nivel de satisfaccion con sus productos. Este razonamiento ha propiciado una
corriente de pensamiento que plantea la necesidad de revisar la orientacion hacia
el consumidor a partir de una orientacion estratégica que tenga en cuenta, de una

forma clara y explicita, a la competencia (Martin Armario, 1993).

“En la actualidad, no existen dudas de que centrarse exclusivamente en los
consumidores o0 en los competidores no es suficiente; es necesario unir las dos

orientaciones en una vision mas completa del marketing estratégico”.

Luego la orientacién al mercado se ha de enfocar teniendo en cuenta ademas

la reaccion y actuacion de la competencia.

Rivera (1995) pone énfasis en el carcter organizacional y sefiala dos areas
basicas de la orientacion al mercado: el uso organizativo de la informacién y la
eleccion de los mercados a satisfacer y de los agentes a controlar, proponiendo

como definicion la siguiente:

““La Orientacion al Mercado es una estrategia competitiva que desarrolla
una organizacion para alcanzar sus objetivos de negocios. Esta estrategia supone
que la satisfaccion de los mercados genera una posicion competitiva de
diferenciacion, y que esta posicion se traduce en una performance de negocios en

el largo plazo™.
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Para obtener esta posicion competitiva, las acciones organizativas deben
seguir una secuencia de analisis, coordinacién y accién para cumplir dos
objetivos: satisfacer los mercados que le proveen de recursos y controlar los
grupos (competencia y macroentorno) que pueden interferir con la satisfaccion de

estos mercados.

Para Narver y Slater (1990) la orientacion al mercado se rige por dos
criterios de decision: la rentabilidad y la perspectiva a largo plazo. La perspectiva

adoptada por estos autores contempla:
* Qrientacion al cliente
* Qrientacion a la competencia
* Coordinacion de funciones

Estos autores desarrollan una serie de relaciones entre la orientacion al
mercado, los factores propios de la empresa y los relativos al mercado y su

incidencia en los resultados de la empresa.

En la Figura 1.4.1. se recogen esquematicamente dichas relaciones.
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Factores relativos a
laempresa

Orientacion al
mercado:

Orientacion al cliente RESULTADOS
Orientacién a la . EI\I/DIFI’ERITEASA

competencia
Coordinacion
interdepartamentos

Factores relativos al
mercado:
Crecimiento
Concentracion
Barreras de entrada
Poder de negociacion
proveedores
Poder de negocién
clientes
Ritmo de cambio
tecnolégico

Figura 1.4.1 Efectos moderadores de la orientacion del mercado en los resultados de la
empresa ( Narver y Slater (1990).Bigné (1996))

A medida que la intensidad competitiva en el mercado se hace patente, la
organizacion tratara de conciliar ambas orientaciones adoptando una orientacion
hacia el mercado, donde se vigila de forma conjunta la evolucion de los clientes y

de la competencia (Vazquez y Trespalacios, 1998).

Con otra aproximacion Tuominen y Mdller (1996) proponen conceptualizar
la orientacién al mercado integrando las perspectivas cognitiva y comportamental
de la orientacion al mercado. Esta vision integradora de la orientacion al mercado
se basa en el concepto de aprendizaje organizacional que hace referencia al
proceso de mejora de las acciones a través de un mejor conocimiento y
comprension. En consecuencia el aprendizaje organizacional incluye aspectos
cognitivos (aprendizaje) y comportamentales (cambio). Los primeros afectan
basicamente a la organizacion de la interpretacion de acontecimientos, al

desarrollo entre los miembros de la organizacion de las creencias compartidas y

Tesis doctoral Antonio Jesus Sanchez Arrieta



Origen y evolucion del concepto de marketing / 41

comprension, mientras que los segundos, se refieren a las nuevas respuestas o

acciones que estan basadas en la interpretacion de la informacion del mercado.

Tuominen y Méller (1996) presentan un marco conceptual de referencia del
enfoque de orientacion al mercado basado en el enfoque de capacidades y en la
integracion del resultado empresarial. EI modelo conceptual recogido en la Figura
1.4.2., describe el contenido de la orientacion al mercado como una construccion
integrada que incluye los aspectos cognitivos y comportamentales del aprendizaje

organizacional.

i w Contingencias 0 moderadores
| .
|
|
j
|
—Dominio l6gico®——% -
|
|
|
|
l | v 1
Gestibndela | Generacion Diseminacio Interpretacion
: de de de la

estrategia de

negocioy —
procesos por
capacidades

informacion informacion informacion Ventaja Resultado
competitiva empresarial

Informacion relacionada con los clientes y la competenci
Procesado en el contexto organizacional
Estructura y sistemas de coordinacion

Ventajas del
= Negocio y :
nucleo de las
competencias

Nivel cognitivo de
aprendizaje

Nivel comportamental de aprendizaje

Figura 1.4.2 Marco general del enfoque de capacidades a la orientacién al mercado (
Tuominen y Moller (1996). Bigné (1996)).

La capacidad de marketing es una condicion necesaria y suficiente para la
Orientacion al Mercado siendo un intangible de la empresa basado en la
informacion. Se desarrolla en el tiempo gracias a los recursos del nivel

comportamental del aprendizaje organizacional (Figura 1.4.3).
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Contingencias externas y factores del entorno

Activos Capacidad de marketing Logica dominante y
empresariales. Proceso de direccion de competencias nucleares.
Escala y alcance marketing por activos, Logica del negocio y
del negocio. habilidades, competencias y productos centrales,
Localizaciony aprendizaje organizativo en el competencias y técnicas
posicion financiera contexto de la estrategia de humanas, objetivos e
negocio incentivos

Enfoque hacia el mercado
externo

Estructura organizacional
interna

Aspectos del flujo hacia arriba Aspectos del flujo hacia abajo

Orientacion al Orientacion a la Coordinacion Sistemas
consumidor competencia interfuncional organizacionales
Segmentacién y Percepcion del Integracion y Procesos y
posicionamiento mercado y control coordinacion de los sistemas de
Comportamiento de los factores activos, estrategias, direccion
de compra estratégicos procesos y (informacion)
Anédlisis de los Anélisi de la actividades. Estructura, disefio
canales demanday de la Consistencia organizativo.
Gestidn producto oferta organizativa y Centralizacion y
mercado y cartera Estudio de esfuerzos conjuntos. formalizacion.
de consumidores. competencia y Motivacion, espiritu Modelos de toma
competidores. corporativo de decisiones.
compromiso

organizacional.

Posicion competitiva mercado
Ventaja competitiva
Posicion competitiva en canales de
distribucion y en segmentos

v

Resultados empresariales
Eficiencia interna
Efectividad externa

Figura 1.4.3 Concepto capacidad de Marketing (Touminen, Méller y Rajala (1997)
en Barlés (1998))
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La orientacion al mercado supone una reconciliacion e integracion de dos
aspectos. En primer lugar el caracter organizacional o corporativo de la actividad
de marketing. En segundo lugar la integracion de la vision estratégica mediante el

reconocimiento de la importancia del entorno y la competencia.

1.4.2 La definicion de la AMA de 2004

En agosto de 2004 la American Marketing Association Board of Directors

aprueba la siguiente definicion de marketing (AMA, 2004):

“Marketing es una funcion de las organizaciones, y un conjunto de procesos
para crear, comunicar y entregar valor a los clientes y para gestionar las relaciones
con los clientes mediante procedimientos que benefician a la organizacion y a

todos los interesados”

Asimismo define la investigagacion de marketing como “ la funcion que une
al consumidor, clientes y pablico con el mercado a través de la informacion,
informacion usada para identificar y definir oportunidades y problemas de
marketing; generar y evaluar acciones de marketing; monitorizar acciones de
marketing; y mejorar el entendimiento del marketing como un proceso. La
investigacion en marketing especifica la informacion requerida para dirigir las
publicaciones, disefia los métodos de recogida de informacion, maneja e
implementa los procesos de datos, analiza los resultados, y comunica los

hallazgos y sus implicaciones”
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2.1 DEL MARKETING TRADICIONAL AL MARKETING
RELACIONAL

Las actividades tradicionales de marketing que se basaban en favorecer la
realizacion de los intercambios y atraer clientes estan resultando insuficientes para

nuestras organizaciones.

El marketing dirigido al mercado masivo o marketing de masas, es el que
histéricamente se ha dirigido a la “familia tipica”, formado por un padre que
trabaja fuera y una madre que cuida del hogar y de los hijos. Hoy en dia, este
arquetipo de familia no solo se ha reducido considerablemente en nimero, sino
que han ido apareciendo diferentes “familias”, en muchos casos formadas por un

solo individuo.

Este marketing de masas, con produccion masiva, tuvo éxito mientras los

clientes estaban satisfechos con productos estandarizados.

En una aproximacion centrada en el producto, el objetivo es encontrar
clientes para los productos a través de un esfuerzo de marketing de masas,
mientras que en una aproximacion centrada en el cliente, el objetivo es desarrollar

productos y servicios que se ajusten a las necesidades del cliente.

Es cierto que anteriormente a la revolucion industrial, los vendedores
conocian a sus clientes, en muchas ocasiones por su nombre, y generalmente
entendian sus necesidades. En cambio con la produccién de masas se construyo
un muro entre los compradores y los vendedores, donde lo mas importante era

encontrar clientes para unos productos estandarizados.

Tesis doctoral Antonio Jesus Sanchez Arrieta



MENU

SALIR

48 / Del marketing tradicional al marketing relacional

En los afios 80 y, sobre todo, a principios de los 90 las empresas se
encuentran ademas con la necesidad de actuar también en la linea de mantener y
consolidar los intercambios, en definitiva, tienen que desarrollar tareas enfocadas

a la fidelizacioén de los clientes.

La fidelizacion de los clientes reduce incertidumbres, garantiza el negocio y

facilita el conocimiento del mercado.

El objetivo de la fidelizacion de clientes surge en un principio en el sector

servicios.

Debido a las caracteristicas de los servicios que son las de intangibilidad,
inseparabilidad, participacion del consumidor en la produccion, etc., se detecta la
necesidad de establecer relaciones permanentes con los clientes en el sector

servicios antes que en cualquier otro tipo de mercado.

Se ha pasado de encontrar clientes para los productos a buscar productos

para los clientes (Burnett, 2002).

Segun van cambiando y diferenciandose las necesidades y preferencias de
los clientes y éstos se pueden empezar a segmentar y clasificar, es necesario
definir mas pequefias estas segmentaciones para poder atender, y conocer mejor

estas necesidades de los clientes.

Es imposible intentar satisfacer a todos los clientes en un mercado masivo
con una estrategia de marketing masiva. Las empresas van pasando de dirigirse a

un mercado masivo a un mercado mas selecto de un grupo particular de clientes.

Si pasamos de dirigirnos de un mercado masivo, como todavia viene
haciéndose, a un mercado de segmento, dentro de éste nos encontraremos
individuos o familias con diferentes actitudes y necesidades, por lo que no
deberemos dirigirnos y atenderlos a todos de la misma forma. La Unica forma de
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dirigirnos adecuadamente dentro de un segmento es creando un grupo de personas

afines a los que dirigirnos como un micromercado.

2.1.1 Segmentacion de mercados

La segmentacion es un enfoque a medio camino entre el marketing de masas
y el marketing individualizado (Kotler, 2000).

Segun Kotler (1989), la primera introduccion de “segmentacion de
mercados” la hizo Wendell R. Smith en 1956 en un articulo titulado
“Diferenciacion de productos en segmentacion de mercados: estrategias
alternativas”.

Para Kotler (1989), las cuatro P del marketing estratégico siguen los
siguientes pasos:

e Investigacion (Probing). La investigacion del mercado es la que nos
Ileva a definir a qué clientes queremos dirigirnos.

e Segmentacion (Partitioning). Comienza cuando empezamos a notar
que aquellos clientes a los que nos queremos dirigir tienen diferentes
peculiaridades y se pueden agrupar en segmentos.

e Clasificacion de los clientes (Prioritizing). Una vez hecha la
segmentacion de los clientes, priorizamos a que segmentos nos vamos
a dirigir por haber una ventaja competitiva o porque nos interesa
dirigirnos.

e Posicionamiento (Positioning). En cada uno de los segmentos a los que
se decida ir, se definira con toda precision los puntos fuertes que se

pueden aportar para diferenciarnos y posicionarnos.
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Con estas cuatro P del marketing estratégico y las cuatro P del marketing
mix, segun Kotler, serd mas facil dirigirnos, con una ventaja competitiva, a un

segmento determinado al que deseemos atender.

Kara y Kaynak (1997) definen “segmentacion de mercado” como aquella
segmentacion que identifica un grupo homogéneo de personas con similares
deseos y necesidades. En esta segmentacion, las necesidades y expectativas de los

clientes incluidos difieren de las de otros segmentos de clientes.

Kara define “nicho de mercado” como un pequefio mercado que no esta
servido por la competencia. Segun Kotler (1995), en una estrategia de nicho de

mercado hay que ir a la especializacion.

La seleccion de un mercado implica un compromiso con un determinado

grupo de clientes.

El marketing de segmentos ofrece varias ventajas respecto al marketing de
masas. Se afina mejor en el producto o servicio, se ajusta el precio segun el
publico al que se dirija y los canales de comunicacion y distribucién son mas

eficientes.

La segmentacion fina FS (“finer segmentation”) segun Kara y Kaynak
(1997), es el mercado de “un solo cliente”, es decir, asumiendo la heterogeneidad
de cada cliente y focalizandose en las necesidades y deseos de éstos, el mercado
se segmenta en pequefios micromercados para asi disefiar, segun necesidades
individuales, las estrategias como si se dirigieran a un mercado masivo. La
segmentacion fina (FS) es una conceptualizacion mas precisa de la segmentacion
del mercado. De esta manera se reducen costes en stocks y costes relacionados,
disminuyéndose en fallos en el servicio y mejorando la calidad percibida por el

cliente.
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Estos mismos autores, Kara y Kaynak (1997) recogen los pasos sucesivos
de la segmentacién del mercado, desde el mercado masivo al mercado

personalizado (Figura 2.1.1.1).

Marketing Marketing Marketing Marketing
Indiferenciado  Diferenciado Concentrado Personalizado

MARKETING MARKETING MARKETING MARKETING
DE MASAS OE SEGMENTOS DE NICHOS FINO DE SEGMENTOS

Figura 2.1.1.1 Desarrollo progresivo de la segmentacion de mercados segun Kara y Kaynak
(1997)

Segun Kara y Kaynak (1997), existen las siguientes ventajas en una

segmentacion fina del mercado:

o El valor del cliente en el tiempo, concepto que analizaremos mas
adelante, para la empresa se vera maximizado. El cliente sera mas leal
en una segmentacién fina que en una segmentacion tradicional.

o Conforme una empresa pueda entregar productos personalizados,
mayor ventaja competitiva tendra sobre sus competidores.

o En una segmentacion fina de mercado, unos costes se reduciran
(menos fallos y mayor eficiencia en campafas) y otros aumentaran
(bases de datos e informacion), pero las actividades de marketing
serdan mas eficientes. Los costes por unidad son mayores en una FS,
pero los totales son menores.

o Las negociaciones adquieren una mayor importancia en la
segmentacion fina que en la tradicional, a la vez que serdn mas
rapidas.
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o El éxito de una correcta implantacién de una segmentacion fina de
mercado dependera de la comparticion de la informacion del cliente en
toda la organizacion.

o Aquellas compafiias que adoptan una estrategia de FS tendran
estructuras mas planas que aquellas que no la adopten, con la
consiguiente agilidad y disminucion de costes.

Kotler (1989) dentro de la segmentacion considera cuatro niveles a los que

dirigirse:
e Mercado masivo
e Mercado de segmento
e Micromercado, dentro del segmento definido.
e Mercado de individuos, considerando a cada persona como un

segmento.

Kara y Kaynak (1997) clasifican las diferentes segmentaciones del mercado
segun los diferentes rasgos que cada una presenta, estando todas orientadas a dar

la mayor satisfaccion a cada cliente (Figura 2.1.1.2).

RASGOS MAS MARKETING OBJETIVO DEL
IMPORTANTES ADECUADO MARKETING
v’ Se usan variables de segmentacion A
v Tipo de segmentacion Segmentacion
v’ Metodologfa que se use — de =
v" Sobreposicion de segmentos Mercado
v Tamafio del segmento
La satisfaccion
v Tamafio suficiente ; de las
v Rentabilidad de nicho Nichos necesidades y
v Potencial de crecimiento — de I deseos del
v" Uso de criterios Mercado cliente
v Homogeneidad considerandolo
COMO uno
v’ Marketing con base de datos
v' Marketing interactivo
v’ Marketing Relacional Merggdos
v" Sistemas integrados de distribucion U B
v Sistemas flexibles de fabricacion g

v’ Mass customizacion

Figura.2.1.1.2. Clasificacién de segmentos segun Kara y Kaynak (1997).
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La segmentacion del mercado permite un mejor conocimiento del mercado e
identificacion de nuestros clientes potenciales, consiguiéndose una mayor
efectividad en las estrategias de marketing. Segin Kister (2002), ofrece las
siguientes ventajas recogidas en la Figura 2.1.1.3.

Segmentacion
de mercados

v Mejores condiciones de la empresa para retener
a los clientes.
RN > v" Reconocer a los clientes perdidos.

v" Incrementar la cantidad media comprada
v' Generar la respuesta deseada

Supone

SE
TRADUCE
v' Dividir el mercado en grupos de consumidores.
v Asumir la heterogeneidad de los clientes y Competir eficientemente
centrarse en las necesidades y deseo de la en base a ventajas
unidad méas pequefia del mercado. competitivas fuertes

Figura 2.1.1.3 Ventajas de la segmentacion, Kister (2002)

Burnett(2002) considera la relacion con el cliente como una extension

natural de la segmentacion, llevando a la empresa a centrarse en el cliente.

2.1.2 Centralizacion en el cliente

En este nuevo entorno globalizado donde operan las empresas, y donde cada
vez més el cliente puede optar a tener unas necesidades mas diferenciadas, la
gestion adecuada y personalizada sera la clave de éxito de cualquier empresa,

independientemente del tamafio y el sector en que opere.

Segun Kayak y otros autores (recogido por Kotler, 2000), una empresa de

alto rendimiento presenta el esquema recogido en la Figura 2.1.2.1
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Establecer estrategias
Para satisfacer a los GRUPOS
Grupos Claves ........... CLAVES

...... mejorando |
€j0 "fl _do 0S PROCESOS
Procesos basicos...........

...... adaptando recursos y / RECURSOS ORGANIZACIO\
organizacion

Figura 2.1.2.1. La empresa de alto rendimiento (segun Kayak, Drazen y
Kastner, recogido por Kotler, 2000).

La empresa de “alto rendimiento” establece sus objetivos priorizando sobre
los clientes claves. Para esto, las estrategias (estrategias de relacién como veremos
méas adelante) que se definen estan encaminadas a satisfacer a estos clientes
“claves”, haciendo hincapié en la mejora continua de los procesos, orientandolos a
satisfacer las necesidades de estos clientes, y para ello adaptan y orientan

continuamente los recursos y la organizacion a dichos clientes claves.

Segun Kotler (2000), las empresas centradas en el cliente se encuentran en
mejor posicién para identificar nuevas oportunidades y establecer estrategias que
proporcionen beneficios a largo plazo. Pueden decidir qué clientes y necesidades

emergentes son mas importantes.

Para una empresa es clave del éxito el conocer y dirigirse a los “Grupos
Claves” de clientes para satisfacerlos a través de los procesos adecuados que
contribuyan a tal fin, adaptando a los mismos los recursos y toda la organizacion.
Por ello, toda empresa debe de empezar por diferenciar a sus clientes (y a los
clientes de la competencia a los que quiera dirigirse), distinguiendo a aquellos que
son “claves” para el modelo de negocio que haya definido. Ademas, debera de

agrupar a los clientes en funcidén de criterios que le permita tratarlos con diferentes
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estrategias, adecuandose mejor a sus necesidades para asi poder ofrecérselas. Esto
le podra crear una ventaja competitiva frente a la competencia, pero que debera
estar en continuo desarrollo para poder ser sostenible en el tiempo. Hoy en dia,
una empresa es sostenible en el tiempo si es capaz de dar continuamente (y
renovadamente) un servicio al cliente que cree un valor a éste superior al que le
pueda dar la competencia. Para detectar esto, y poderlo llevar a cabo y de manera
continuada, veremos posteriormente que la metodologia CRM (Customer
Relationship Management) es una buena herramienta.

Whiteley y Hessan (1996) indican que cuando la empresa se focaliza en el
cliente y se organiza entorno a éste, haciendo de él su centro, conocera
perfectamente a sus clientes, identificAndolos y pudiendo trasladar a toda la
organizacion las necesidades del cliente para poder asi afiadir valor en cada uno de

los procesos que conforman el servicio a los clientes.

Estos autores sugieren cinco acciones que ayudan a reconocer una empresa

centrada en el cliente de aquella otra que no lo esta (ver Cuadro 2.1.2.1):

Accién Empresas centradas en el Otras empresas

cliente
Focalizacion definida en | Directivos y empleados se Ven oportunidades en todas
clientes orientan a “targets” definidos de | partes

clientes para darles valor
Crear infraestructuras Invierten en desarrollar la Invierten fuertemente en
gue inteligentemente informacion que reciben de los | investigaciones del
traten la informacion clientes y adecuadamente mercado, pero apenas toman
recibida del cliente tratada es trasladada a toda la decisiones en actuar sobre

organizacion para dar el servicio | dicha informacion
que el cliente quiere con el

mayor valor
Colaboracion Global Crean grupos interdisciplinares | Prima la jerarquia, y toda la
dentro de la organizacion mejora de la empresa esta
orientados a servir al cliente dirigida a ella misma, sin
considerar al cliente
Transformar clientes La empresa desarrolla una La fuerza de ventas esta
satisfechos en clientes interaccién con el cliente presionada en dar servicio a
entusiasmados formando éste parte en el todos los pedidos. El

proceso del producto/servicio servicio es una necesidad
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La direccién en contacto | La direccion se involucra con Los directivos toman
permanente con el los clientes y empleados decisiones de

mercado posicionamiento sin tener en
cuanta al mercado

Cuadro 2.1.2.1. Diferenciacidn entre emgresa centrada en el cliente y otras empresas
(Whiteley y Hessan, 1996).
Las empresas que aprendan a centrarse en el cliente y se posicionen
adecuadamente en un mercado, cada vez mas competitivo, tendran mas

oportunidades para crecer y prosperar.

Las estrategias de creacion de relaciones sélo pueden ser efectivas cuando
son tangibles y sostenibles y supongan una ventaja competitiva para el proveedor
y el cliente (Burnett, 2002).

Segun Lee lacocca (recogido por Burnett, 2002), una compafiia que tenga el
mejor sistema de distribucion y el mejor servicio tiene todas las de ganar, ya que

en otras areas no se puede mantener durante mucho tiempo las diferencias.

Una vez que la empresa haya hecho su diagndstico, si ve que esta orientada
al mercado de manera tradicional (“producto céntrica”), segin se recoge en la

Figura 2.1.2.2 para una empresa comercializadora de servicios,

Proveedoresde | _“IPus” || Comercializacion || “outputs” _
de servicios Clientes

servicios

Figura 2.1.2.2. Empresa Tradicional (orientado al producto)

debe de pasar a estar orientada al cliente (“clientecéntrica”) o ajustada a los

servicios del cliente, segun se recoge en la Figura 2.1.2.3., como paso previo para
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“inputs del liente”
<« <«

»

Proveedoresde |  “inputs” || Comercializacién | “outputs” :
_ de servicios ~ Clientes

Servicios

Figura 2.1.2.3. Empresa Ajustada a los servicios (orientado al cliente)

poder iniciar una implantacion de la herramienta CRM anteriormente citada y que

mas adelante se expondra.

Uno de los factores distintivos de una estrategia de marketing de relacion o
centrada en el cliente es que el flujo de comunicacion tenga lugar en ambos

sentidos.

Pinto (1997) destaca la importancia de la comunicacion en el marketing de
relaciones. “el marketing de transacciones se centra en la transmision de
mensajes al cliente, y el marketing de relacion pretende iniciar y mantener
dialogos con el cliente. Recibir informacién de los clientes es tanto o més
importante que transmitir informacion. Esto tiene grandes implicaciones para el

negocio de una empresa”.

En el marketing de transacciones, el punto de partida de las decisiones
empresariales es el cliente, a quien hay que satisfacer, y en el marketing de
relaciones también es el cliente, pero a quien hay que escuchar y ofrecer el

maximo valor para conseguir su satisfaccion.

Segun Slater y Narver (ver Munuera y Rodriguez, 2002) la adopcion de una
filosofia de marketing orientada al mercado tiene una gran importancia en el
proceso empresarial de creacion de valor y en el desarrollo de una ventaja

competitiva sostenible y defendible en el tiempo frente a la competencia.
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Es importante dar un nuevo enfogque del Marketing para adaptar el mismo al

cliente:

Producto vs. Solucién. Hay que buscar soluciones que den valor afiadido o
definan servicios a la medida del cliente. En una venta “relacional” es preciso
conocer el negocio del cliente (sus clientes, donde opera, etc.), la identificacion de
cada una de las personas que influiran o ejercerdan la compra y qué “valor”

aprecian es aportado en la venta o servicio.

Precio vs. Inversion. El cliente tiene que ver el servicio/producto que se le

da como una inversion en sus procesos, que a su vez le permitird unos “retornos”.

Plaza vs. Usabilidad. El servicio/producto que se “disefie” para el cliente
debe de ser integral, no solo puesto a disposicion del cliente. Se debe de
incorporar un servicio postventa y de formacion/asesoramiento. La venta no es un
acto concreto de poner a disposicion del cliente un producto o servicio, sino que

debe de haber una continuidad y seguimiento.

Promocion vs. Comunicacion. La comunicacion tiene un sentido mas
amplio de reciprocidad. Hay que recoger y saber lo que quiere el cliente para

poder dar el servicio o producto a su medida y con el mayor valor para éste.

Por otra parte los clientes ahora saben qué necesitan, cuando lo necesitan,
como lo necesitan, y qué precios estan dispuestos a pagar. Tienen una mayor
expectativa y quieren sentirse y estar en el centro de la organizacion de la

empresa.

La gestion de la relacion con el cliente, no significa ignorar a la
competencia, sino mantenerse cerca y responder a las necesidades del cliente
(Burnett, 2002).
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Claycomb y Martin (2002) realizaron una encuesta dirigida a 1.100

empresas de servicios de USA, obteniendo una respuesta en 205 de ellas, 19% de

los casos.

El objetivo de la misma era poner de manifiesto las estrategias de

relacion que se marcan estas empresas con sus clientes. De 42 estrategias que se

marcaron, puntuandose en una escala de 1 a 7 desde muy prioritaria a nada

prioritaria, se pone de manifiesto aquellas estrategias mas importantes, donde

ademaés el 80% de los encuestados dieron una alta prioridad (1 6 2) a las siete

primeras marcadas. En el cuadro 2.1.2.2 se recogen las quince estrategias con

mayor priorizacion por parte de los clientes de las cuarenta y dos presentadas.

Ranking

Obijetivo

1

N

ol

(op}

11

12

13

14

15

Animar a sus clientes a pensar en nuestra firma cuando
piensan en comprar

Proveer de un mejor servicio a nuestros clientes
Animar a nuestros clientes a hablar favorablemente de
nuestra firma

Animar a nuestros clientes a confiar en nuestra firma
Animar a nuestros clientes a seguir haciendo negocios
con nuestra firma

Afadir valor a lo que nuestros clientes reciben
Animar a nuestros clientes a reverenciarnos

Hacer que nuestros clientes se sientan orgullosos de
hacer negocios con nuestra firma

Animar a nuestros clientes a ser honestos con la firma
Animar a nuestros clientes a comprar otros servicios y
productos de nuestra firma

Hacer nuestro negocio mas atractivo para ser
referenciado

Animar a nuestros clientes a comprar mas
frecuentemente

Animar a nuestros clientes a comprar mayores
volimenes

Animar a nuestros clientes a apreciar la calidad de
nuestros productos y servicios

Animar a nuestros clientes a comprar Gnicamente a
nuestra firma y no a la competencia

Media Desviac.

1.71

1.75
1.80

1.84
1.89

1.96
2.01
2.14

2.23
2.28

2.32

2.35

2.43

2.45

2.48

Estand.
1.39

1.29
1.42

1.47
1.36

1.39
1.46
1.41

1.46
1.58

1.53
1.57
1.62
1.45

1.48

Cuadro 2.1.2.2. Ranking de importancia de estrategias con los clientes (Claycomb y

Martin, 2002)
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Los siete primeros “items” recogen que las empresas priorizan construir
relaciones con los clientes mejorando el “recuerdo” del cliente, el servicio que se
presta, provocando la prescripcion del cliente, y alentando al cliente a hacer

“negocios” con la empresa.

Segun Munuera y Rodriguez (2002), las empresas prospectoras Yy
analizadoras muestran una orientacion al mercado que no comparten las
defensoras y reactivas y segun Bourgeois (recogido por los anteriores autores), los
negocios de este tipo de empresa son los que obtienen un mejor resultado (ver
Figura 2.1.2.4).

Resultados
A

Bourgeois (1980)

»

Relactiva Defehsora Anal|zadora Prosygectora VTipoIogl'ade empresa

Figura 2.1.2.4. Relacion entre el tipo de estrategia empresarial y el
beneficio (de Bourgeois, recogido por Munuera (2002))

Pero para centrarse en el cliente, se debe de pasar de un marketing clasico

dirigido a masas, a una comercializacién “one to one”.

2.1.3 Criterios a sequir para pasar de un marketing de masas
a la comercializacion “One to One”

La preocupacion de los investigadores y de los directivos que estudian y
practican el marketing se ha centrado mucho méas en como atraer clientes a los
productos que en como retenerlos (Schneider, 1980), tal vez debido a que no ha

sido hasta los noventa cuando los clientes se han vuelto mas exigentes, la
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competencia se ha intensificado, y la tecnologia ha abierto nuevas posibilidades
(Cravens, 1995).

Ya Alvin Toffler anticip6 el concepto de “comercializacién de masas” o
“mass customization” como una metodologia adecuada en su clésico de 1970
Future Shoc (ver Joseph Pine, 1993). Segun Toffler “Mass Customization” es un
modelo competitivo de servicio que identifica completamente los deseos y
necesidades de manera individualizada de cada cliente, sin aumentar

necesariamente de manera significativa los costes ni reducir la efectividad.

Parasuraman y otros autores (1991a) en entrevistas realizadas con clientes
han detectado que éstos desean ser “clientes relacionados” con la empresa que les

da servicios. Desean un socio que les conozca y se preocupe de ellos.
Berry (1983) define el marketing relacional de la siguiente forma:

“El marketing relacional consiste en atraer, mantener e intensificar las

relaciones con el cliente”.

La escuela nérdica de servicios muestra su discrepancia con la definicion de
la AMA ya que la considera orientada a la produccién, y es por ello que uno de
sus investigadores mas notables propone otra definicion, muy influida por el

marketing de servicios e industrial y por el paradigma relacional.

“El marketing consiste en establecer, desarrollar y comercializar
relaciones a largo plazo con la clientela, de forma que los objetivos de las partes

sean alcanzados”.

Esto se lleva a cabo a través del intercambio y el mantenimiento mutuo de

promesas” (Grénroos, 1989).

Cada vez mas, el cliente va buscando ademéas del producto un servicio

personalizado que cubra las necesidades que tiene.
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¢Pero como pasar de ofrecer un producto de manera masiva a ofrecerlo

cliente a cliente en un marketing “one to one”?

Pine (1993) recoge cinco pasos para implementar una comercializacion de

masas:

1° Dar el servicio personalizado entorno a productos y servicios existentes
ya estandarizados.

2° Dar servicios y productos personalizados que los clientes puedan
facilmente adaptar a sus necesidades.

3° Llevar la produccion o el servicio hasta el cliente, para darle una entrega
personalizada.

4° Tener respuestas rapidas y adecuadas al cliente en la forma y el tiempo.
5° Modularizar el servicio y los productos.

Asimismo Peppers y Rogers (1998) recogen cuatro pasos para pasar de una

manera segura desde un marketing de masas a un marketing “one to one”.

1. Visionado. Antes de pasar a un marketing “one to one”, la empresa debe
de verse como operaria desde el otro lado, el del cliente. Los autores
proponen hacerse la siguiente pregunta: “si dispusiéramos de toda la
informacion que entendemos necesitamos de nuestros clientes, ¢qué

hariamos diferente en nuestro negocio con los clientes?”

2. Organizacion. Pasar a tratar a los clientes de manera individualizada
no puede hacerse sin una reorganizacion. No debe de ocurrir que a un
cliente que compra tres servicios o productos diferentes a una misma
empresa, sea tratado como si fueran servicios a tres diferentes clientes
porque es atendido por tres unidades de la empresa diferente, cada una
de ellas con sus diferentes objetivos. Peppers y Rogers proponen
clasificar a los clientes de valor para la empresa en “portfolios” segun

necesidades similares y asignar a un “gestor de clientes” a cada
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“portfolio”. La responsabilidad de este gestor es desarrollar una
relacion de valor en el tiempo con los clientes de su “portfolio”,
manteniendo a los clientes el maximo tiempo posible e incrementando

el valor de los mismos.

Medicidn. Las formas métricas clasicas de medicion del negocio que se
hace con los clientes en un mercado masivo no es valida en el
marketing “one to one”. Para una adecuada medicion, hara falta una
informacion adicional y nuevas herramientas tecnoldgicas. Métricas
adecuadas entre otras segun estos autores son el “valor en el tiempo de
vida del cliente” y el “valor estratégico del cliente”. Normalmente los
diferentes departamento de ventas a clientes tratan al cliente en su base
de datos de manera independiente. Para ir a un marketing “one to one”
esta informacion debe de ser compartida entre todos los departamentos
y lineas de negocio de la empresa, desapareciendo las fronteras y
barreras de las diferentes funcionalidades y divisiones de la empresa,
intentando con ello disminuir el nidmero de contactos necesarios y

favorecer las ventas cruzadas.

Pasar de medir beneficios para los diferentes productos a beneficios
por diferentes clientes. Para el marketing “one to one” es importante
conocer el beneficio de cada cliente, lo que no “importa” en el
marketing masivo o tradicional, mas interesado en el beneficio por
cada producto. La rentabilidad del cliente mide mejor a largo plazo la
rentabilidad de la empresa. Estos autores inciden en la importancia de
medir “cuota de cliente” mas que “cuota de mercado”. Recogen como
ejemplo el valor a largo plazo que tiene la venta de una automdvil a un
cliente cuando éste es el primero que adquiere, no teniendo el mismo
valor ese mismo automdvil vendido a otro cliente que ya ha poseido

otros.
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4. Transicion. Una vez que la empresa sabe a donde ir y qué va a hacer en
este nuevo escenario, debe hacerlo de manera gradual, cliente a cliente
y producto a producto exponiendo el menor riesgo en el cambio. Los
autores proponen empezar por aquellos clientes de mayor valor y a los
que una atencion personalizada sera mas significativa, continuando

sucesivamente con el resto de clientes.

Peppers y Rogers (1998) propone en esta transicion seguir los siguientes

cuatro pasos creando una Relacion de Aprendizaje:

1. Elcliente ensefia a la empresa qué desea interaccionando con ésta.

2. La empresa, con ese nuevo conocimiento adquirido del cliente,
desarrolla el producto con las necesidades particulares del cliente, y

recuerda cémo lo ha hecho para futuras interacciones.

3. Conforme mas interacciones haya, mejor se ird conociendo al cliente a
costa de un esfuerzo que éste ha hecho para ensefiar a la empresa lo

que quiere de manera personalizada.

4. En este momento, si el cliente deseara un mismo servicio de otra
empresa, deberd de hacer nuevamente un esfuerzo par volver ensefiar
a esa otra empresa lo que desea y como lo desea. Se ha creado una

barrera natural de salida.

Pitta (1998), clarifica dos pasos para llegar al marketing “one to one”, como
desarrollo de dos conceptos ya definidos y tratados en el marketing tradicional o
masivo, primero establece que la relacion “one to one” es una extension del
proceso de segmentacion del mercado, por lo que la empresa debe de conocer

previamente las necesidades de estos segmentos a los que quiere atender.
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Segundo, el nuevo concepto “mass customization”, como una extension de la
diferenciacion del producto. El objetivo es hacer llegar a cada cliente el producto

gue éste necesita realmente.

Mientras el marketing dirigido a masas es una estrategia centrada en el
producto, consistente en “empujar” (estrategia “push”) a través de los canales de
distribucion para venderlo al mayor namero posible de clientes con unos
requisitos estandares, en el marketing “mass customization” se identifican a los
diferentes clientes con sus diferentes necesidades en segmentos homogéneos
segun Bardakci y Whitelock (2003).

Peppers y Rogers (1999c), recogen que el marketing “one to one” crea
lealtad y barreras a la competencia. Indican la importancia de premiar a los
representantes o vendedores por encontrar y mantener a los clientes de mayor

valor.

En “mass customization”, la venta no es el objetivo ultimo, sino la relacién
que se crea entre el vendedor y el comprador que se convierte en interdependiente
(Bardakci y Whitelock, 2003). En “Mass customization” se sirve a un cliente cada

VEZ.

Segun Smith (1956), la falta de homogeneidad por el lado de la demanda
puede estar causada por la diferenciacion en los clientes, deseos variables o
diferentes usos o necesidades. Es mejor aceptar la diversidad de la demanda como
una caracteristica y ajustar el producto y las estrategias de marketing
acordemente. Smith distingue entre estrategias de diferenciacion y de

segmentacion.

La diferenciacion del producto esta referida a la curva de demanda que se
quiere dar al producto desde el vendedor. La segmentacion se basa en un

desarrollo mayor de los clientes desde el lado de la demanda de éstos. Puede
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ocurrir que estrategias de diferenciacion de productos sean efectivas en unos

segmentos del mercado y no en otros.

Smith concluye que para que sea exitosa la estrategia de marketing que se
haga, tanto la diferenciacion del producto como la segmentacion del mercado

tienen que estar integradas.

Para que sea rentable o la empresa obtenga el maximo beneficio, debe de
integrar estos dos conceptos de manera inseparable, llegando a la “customizacion”

€n masa.

Para llegar a un servicio personalizado a nivel de masas (“mass
customization”) aplicando un marketing “one to one”, segin Pitta (1998) y

Peppers y otros (1998a), hay que seguir los siguientes cuatro pasos:

1. Identificacion de los clientes. Conocer a los clientes leales, ya que
ellos representan el éxito futuro de la empresa, adelantdndonos a sus

necesidades.

2. Diferenciacion de los clientes. Habiendo identificado a los mejores
clientes, conocer sus preferencias y necesidades y tratarlos de manera
diferente. Los clientes tienen diferente valor para la empresa y
diferentes necesidades. En un marketing “one to one” se identifican a

los clientes de mayor valor y se les trata adecuadamente.

3. Interactuacion con cada cliente. Cada contacto con un cliente presenta
la oportunidad de conocer mas acerca de €l y poderles ofrecer otros
servicios. A través de sucesivas interacciones con el cliente se aprende

cada vez mas de él, y éste nos ensefia a atenderle mejor.
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4. Ofrecimiento de un producto/servicio personalizado. Dar a cada
cliente lo que quiere. Esto se obtiene aprendiendo con el cliente lo que
necesita y desea para darselo en esa forma. Requiere un esfuerzo tanto
de la empresa como del cliente que “ensefia” a la empresa para futuros
servicios, lo que ademas de un lazo, crea una “barrera natural” de
salida para el cliente, ya que de irse a otra empresa debe de empezar

de nuevo comunicando qué quiere y como lo quiere.

A diferencia de esto, el marketing tradicional se fundamente en una
produccion y servicio a gran escala o masivo, tratando a todos los clientes por

igual.

Peppers y otros (1998a), recogen que mientras el marketing tradicional se
focaliza en un solo producto e intenta vender éste a tantos clientes como sea
posible, el marketing “one to one” se focaliza en un solo cliente e intenta ofrecerle
todos los servicios personalizados que necesite, no solo en un instante, sino a lo

largo de toda la vida de ese cliente.

Aungue es mas economico desarrollar estrategias por grupos en el mercado,
es mas rentable, sobre todo a un cliente valioso, la comunicacién directa con éste,
pudiéndole ofrecer lo que realmente éste necesita. En el marketing relacional, la
informacion adecuada de cada cliente es critica para poder ofrecer una ventaja
competitiva en este cliente especifico. La informacion del cliente es la verdadera
ventaja competitiva sostenible. Es la mejor manera de poder ofrecer al cliente algo
gue nadie, ningin competidor que no posea dicha informacion, podra copiar

(Peppers y Rogers, 1995a).

En la Figura 2.1.3.1 se recoge la evolucion de una marketing de masas a un
marketing “one to one” segun se acaba de exponer, donde pasamos de una
focalizacién en el mercado a una focalizacién en el cliente (Chen y Popovich,
2003).
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Relacion Individual con los clientes
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Fig. 2.1.3.1. Evolucion del marketing de masas al marketing “one to one” (Cheny
Popovich (2003))

En esta figura se muestra la evolucion desde una relacién débil a una

relacion fuerte.

Para hacer clientes leales, las empresas deben posicionarse en un mercado
“one to one”. En vez de vender un mismo producto a muchas personas (marketing
en mercados masivos), vender a menos clientes mas productos (marketing “one to

one”).

En la Figura 2.1.3.2 se recogen los sucesivos pasos que llevan a una
orientacion de marketing “one to one” desde un marketing masivo pasando por un

marketing de segmentos (Cuesta, 2003).
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Figura 2.1.3.2. La orientacion del Marketing (Cuesta, 2003)

Don Peppers y Martha Rogers (recogido por Sengupta (1993) y (1995a)) en
su publicacion “The One to One Future”, recomiendan pasar de “cuotas de
mercado” a “cuotas de cliente”. Ir a un modelo de “cuota de mercado” implica
vender a cualquier cliente interesado, tratando a los clientes nuevos y antiguos de
la misma manera. En cambio un modelo de “cuota de cliente” implica vender, con
un mayor beneficio, a aquellos clientes con los que ya hemos establecido una
relacion, con un menor coste de comunicacién. Ya en su obra, los autores
predijeron que en el futuro los mercados se concentrarian en satisfacer a un grupo
selecto de clientes a lo largo de su vida, mas que a un gran nimero en un corto

periodo de tiempo de relacion con ellos.

Peppers y Rogers (1998a) recogen cuatro pasos para ir eficientemente a un

marketing “one to one”.

Paso 1. Diferenciar a los clientes. Por ejemplo se pueden diferenciar entre
industriales, comerciales y residentes. En un marketing “one to
one” hay que diferenciarlos en funcion de sus necesidades y el

valor que tengan, siendo el valor lo que el cliente “valga” para la
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empresa. La diferenciacion de los clientes es un *“core

competency”.

Paso 2. Construir una infraestructura de base de datos uno a uno, como
parte del proceso. Suele reconocerse como CRM (Customer

Relationship Management) que mas adelante se analizara.

Paso 3. Transformar a los empleados en especialistas de relaciones con los
clientes. Las personas que se relacionan con los clientes son un
recurso limitado dentro de la empresa, por lo que se deben de

dedicar a los clientes de mayor valor.

Paso 4. Pasar a vender lo que el cliente quiere, no lo que se ha venido
vendiendo. Esto no quiere decir pasar a vender lo que la media o la
mayoria de los clientes quieren, sino lo que cada uno de ellos

quiere.

El marketing de relaciones se desarrolla bajo la base de que los clientes
varian de unos a otros en cuanto a sus preferencias, necesidades, comportamiento

ante la compra y su sensibilidad al precio (Chen y Popovich ,2003).

La técnica de marketing relacional con los clientes se focaliza en clientes
individuales y necesita que la empresa se organice entorno al cliente mas que

entorno al producto.

La relacién por si viene a ser un atributo muy importante en el proceso de

servicio al cliente, mas que en la transaccion.

“Mass customization” permite al cliente participar en el disefio y en el
desarrollo del producto que va a adquirir. De esta mansera es mas probable que el

cliente quede mas satisfecho.
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“Mass customization” diferencia a los clientes por sus necesidades, méas que

diferenciarlos por sus atributos comunes y es un camino significativo para

aumentar la satisfaccion del cliente y su retencion.

Para Pinto (1997) una verdadera estrategia de marketing de relacion debe

contener cinco factores basicos:

1. Establecer relaciones a largo plazo con el cliente (el marketing

tradicional se concentraba en el corto).

Mantener un flujo de comunicacion en ambos sentidos. El tradicional se
concentraba en mandar mensajes al cliente, y el relacional trata de
iniciar y mantener didlogos con él. Considera tan importante recibir

informacidn de los clientes como transmitirla desde la empresa.

Crear economias de conjunto, no de escalas. Es decir, el marketing
relacional intenta lograr muchas relaciones con un cliente, en vez de

aumentar el nimero de clientes.

Instaurar estrategias de adaptacion, pues la adaptabilidad al cliente
objetivo es el ndcleo del marketing relacional.

Centrarse en la productividad del marketing, de tal forma que logremos
evaluaciones capaces de supervisar el resultado obtenido con cada

iniciativa de marketing.

Este mismo autor reconoce que para adoptar este enfoque de marketing la

empresa debe plantearse muchos cambios fundamentales. Se necesita vision,

liderazgo y paciencia para tener éxito ademas de:

1) Establecer defensores en la alta direccion.

2) Crear un fuerte vinculo con la estrategia de la empresa.
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3) Disefar la estructura de la empresa como global.
4) Recoger informacion completa acerca de los clientes.
5) Mejorar las técnicas y procesos de informacion.

6) Utilizar las técnicas analiticas mas eficaces para fijacién de objetivos y

para la adaptacion a las necesidades del cliente.

7) Optimizar la fijacion de objetivos, el contenido de los mensajes y la

estrategia de los canales.
8) Integrar las lineas de negocio y las funciones.
9) Mantenerse atento a los cambios de gestion necesarios.
10) Prever las inversiones a largo plazo.

Propone ademas una estructura para la gestion de la relacion compuesta por

nueve componentes principales:

1. La estrategia de marketing relacional que debe coordinarse con la

general de la empresa.
2. Labase de datos de marketing que sera la base de las acciones a tomar.

3. Los sistemas de ayuda a la toma de decisiones, que ofrecen los medios

para acceder rapidamente a los datos.

4. La evaluacion de los clientes necesaria para asignar los recursos
eficientemente y comprobar la eficacia del marketing segun los cambios

en el valor del cliente.

5. EIl desarrollo de productos observando las tendencias de uso del

mercado.
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6. Los responsables de contactar con los clientes.

7. Los modelos para la fijacion de objetivos y adaptacion al cliente.
8. Las estrategias de canales para transmitir y captar informacion.
9. Los sistemas de medicion y evaluacion del marketing.

El marketing relacional supone no pocos esfuerzos e inversiones para la
empresa y no existen recetas. Las empresas que han logrado su establecimiento
parece que logran mayor rentabilidad, y son muchos los autores que plantean este
enfoque como requisito fundamental para lograr un crecimiento a largo plazo con

beneficios.

Gruen (1997) advierte que no es un simple cambio de procedimiento, sino
un cambio estructural radical: “el marketing de relacion supone un cambio de
enfoque radical en comparacion con el marketing tradicional. Las relaciones dejan
de ser de enfrentamiento y pasan a ser de cooperacion, y los objetivos pasan de la
participacion en el mercado a la participacion en los clientes. La clave para
conseguir una mayor participacion en las actividades realizadas por los clientes a
lo largo del tiempo consiste en el desarrollo y gestion sistematicos de unas

asociaciones de cooperacion y colaboracion”.

No obstante, segun Bardakci y Whitelock (2003) hay tres inconvenientes
que pueden tener lugar. Primero, es mas caro por término medio el producir un
producto disefiado por el cliente, que uno estandarizado. Segundo, un producto en
un mercado “mass customization”, no se puede fécilmente entregar en el
momento de su solicitud y tercero, el tiempo que puede transcurrir desde que el

cliente inicia el disefio de su producto hasta que lo tiene puede ser excesivo.

A pesar de estos inconvenientes, Bardakci y Whitelock (2003) justifican que

es adecuado un “mass customization™:
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a) Los clientes estan dispuestos a pagar un sobreprecio por un producto a su
medida. Esto es contrario a ideas como que los clientes estan dispuestos a

sacrificar preferencias y algo de calidad por un precio menor.

Dando a los clientes aquello que desean y necesitan, es mas probable que se
alcance un alto grado de satisfaccion, y en este caso, el precio no es lo mas
importante para el cliente (Peppers y Rogers, 1997). Existen bastantes casos de
productos en “mass customization” con precios mas altos que en el mercado

tradicional.

b) Aunque en “mass customization” es mas improbable poder entregar el
producto final en el punto de venta, los clientes estan dispuestos a esperar un

tiempo razonable para recibir su producto.

Cada vez mas, el cliente participa y forma parte de la cadena de valor del
producto que va a recibir, y por ello es mas dificil que él mismo lo pueda recibir al
instante. Es importante conocer, y en ello radicara el éxito, el tiempo “aceptable”

para un cliente.

Segun Chase y Heskett (1995) en contraste con las empresas de produccion,
el servicio al cliente, que cada vez tiene mayor protagonismo, tiene lugar en
presencia del mismo, con considerable participacion de éste e interaccionando con
la organizacion de la empresa. Asimismo, el servicio ofrecido requiere una

coordinacion extensiva entre el “front office” y el “back office”.

El tiempo necesario para terminar un producto y entregarlo, estard
determinado por la naturaleza del producto y el nivel de personalizacion del

mismo deseado por el cliente.

c) Los clientes estan dispuestos a “invertir” parte de su tiempo especificando
las caracteristicas del producto que desean, sobre todo en la primera relacion o

compra.
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Conforme maés importante sea la involucracion del cliente en el proceso de
disefio y elaboracion del producto, mas tiempo deberd invertir el cliente en

especificar sus deseos.

El que el producto no se entregue con la prontitud deseada y se deba de
hacer una importante inversion de tiempo, tanto por parte del cliente como por la
empresa, puede suponer un “ventaja/desventaja” competitiva, que por otra parte se
afianzara/rebajara en funcion de la “relacion de aprendizaje” entre el cliente y la

empresa en ese tiempo invertido.

Dicho de otra forma, la inversion en tiempo que dedica el cliente, permite a
la empresa conocer mas acerca de éste creando unos lazos mas dificiles de romper

y una mejora en la manera de atender al cliente.

Podemos concluir diciendo que un cliente es *“adecuado” en un mercado
“mass customization”, si esta dispuesto a pagar un sobreprecio, esperar a recibir el
producto solicitado, y a invertir un tiempo razonable en solicitar lo que desea

(véase Figura 2.1.3.3).
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ADECUADO NO
ADECUADO

Figura 2.1.3.3. Diagrama de decisién para “customizar” a un cliente. Ahmet Bardakci
y J. Whitelock (2003)

Dependiendo de la naturaleza del producto y del nivel de sofisticacion que

el cliente desee, estas variables tendran un peso diferente.

Segun Pine y Gilmore (2000), personalizar un producto se convierte en un
servicio, personalizar un servicio se convierte en una experiencia, y personalizar

una experiencia se convierte en una transformacion (ver Fig. 2.1.3.4).
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Fig 2.1.3.4. Progresion de economia de valor. Joseph Pine and Gilmore (2000)

Segun estos autores no es facil determinar qué desean los clientes para
darselo de manera personalizada. A través de encuestas se puede conocer qué
desea el mercado, qué le satisface y en qué grado, pero no lo que a nivel

individual se desea.

2.1.4 Diferencia entre marketing tradicional y marketing
“one to one”’

En el marketing de transacciones, marketing de masas o marketing
tradicional, al cliente se le considera como un ente anonimo, sin rostro, se le trata
como mercado objetivo. Sin embargo, en el marketing relacional, o marketing
“one to one”, el cliente es un individuo personalizado y se le considera como

colaborador.

En el Cuadro 2.1.4.1 se resumen las diferencias mas significativas entre

marketing “one to one” y marketing de transacciones o tradicional.
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Marketing tradicional

Marketing “One to One”

Cuota de mercado

Cuota de cliente

Marketing competitivo

Marketing colaborativo

Diferencia productos

Diferencia clientes

Economias de escala

Economias de alcance

Gestion de productos

Gestidn de clientes

Exprimir a los clientes

Dialogar con los clientes

Presionar a los clientes para aceptar los

Adaptar los productos a los clientes

productos
Utilizar los datos del cliente Proteger la privacidad
Cliente medio Cliente individual

Anonimato del cliente

Perfil del cliente

Producto estandar

Oferta a medida

Produccién masiva

Produccién a medida

Publicidad masiva

Mensaje individualizado

Promocién masiva

Incentivos individualizados

Todos los clientes

Clientes rentables

Atraccion del cliente

Fidelizacion del cliente

Cuadro 2.1.4.1. Comparacion entre mercado masivo y mercado “one to one”

En el marketing de transacciones, la funcion de marketing informa a las
demaés funciones de la empresa sobre las necesidades del cliente. En el marketing
de relaciones, la funcion de marketing se distribuye por toda la empresa, todas las
funciones empresariales estan implicadas en las tareas de marketing. Como sefiala
Gruen (1997): “aunque el papel desempefiado aumenta, la funcion se reduce,

puesto que el papel interno del marketing pasa a ser el de integrador”.

Gronroos (1994) adopta una postura aun mas radical al respecto: “la
existencia de un departamento independiente de marketing tiene, a la larga, un
efecto devastador en el resto de la organizacion en lo relativo a la aparicién de

una orientacion hacia el cliente o de una orientacién hacia el mercado”.

Segun Gruen (1997), la orientacién de transaccion parte de la base de que
los motores de creacion de valor son la competencia y el interés propio, mientras
que en la orientacion de relaciones, la nocion de interdependencia y cooperacion

son el método mas eficaz y eficiente para la creacién de valor.
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Segun Gruen (1997), en el marketing de relaciones se produce la
transformacion de masas andnimas de personas en unos clientes bien definidos
que se relacionan interactivamente con la empresa. “El marketing de transacciones
ha Ilevado a las instituciones a creer que puede actuar de forma mas econdémica
atendiendo al cliente medio o tipico. La medida que importa es la participacion en
el mercado y los directores de producto o de marca manipulan el mix de
marketing, las cuatro P: producto, precio, distribucion y promocion como
fundamento de la gestion de marketing. De este modo, el marketing basado en las
transacciones emplea la investigacion para identificar las necesidades del cliente

medio o tipico y después presenta su oferta basandose en esta informacion”.

El marketing de relaciones le da acceso al cliente a que colabore y mantenga

una relacion interactiva con la empresa.

El grado de contacto con el cliente es moderado en el marketing de

transacciones; y, en el marketing de relaciones, es muy alto.

Para poder conseguir una ventaja competitiva sostenible, la empresa se ha
de basar en las relaciones de colaboracion a lo largo del tiempo. La causa radica
en las posibilidades de creacion de valor. Con la colaboracion a lo largo de toda la
cadena de creacion de valor, se puede conseguir mas valor afiadido en el producto,
lo que posibilita mayor satisfaccion al consumidor, y consecuentemente productos

y servicios mas competitivos.

En el marketing transaccional, la empresa confiaba en la adecuada mezcla
de las cuatro P para adquirir ventajas competitivas. Hoy esto no es suficiente. Si
se actla de forma aislada se pierde valor en el paso de una fase a otra del canal de

distribucion y, por consiguiente, se pierde competitividad.

En la actualidad, se han conjugado una serie de fuerzas que han acentuado

la necesidad de adoptar una orientacion de relacién y que han provocado que la
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excelencia en la capacidad para manipular el mix de marketing haya dejado de ser

la clave para alcanzar una ventaja competitiva sostenible.

Basandose en la nocién de cooperacion e interdependencia, el marketing de
relacion ha desarrollado un modelo de estrategia empresarial en el que las
relaciones de colaboracion mantenidas a lo largo del tiempo son la clave de la

ventaja competitiva sostenible (Gruen, 1997).

En cuanto al estilo de la comunicacion, hemos pasado de una comunicacién
divulgativa y unidireccional en el marketing de transacciones, a una comunicacion
de didlogo, bidireccional e interactiva en el marketing relacional. McKenna
(1997) se expresa en los siguientes términos: “las alianzas de marketing y
tecnologia podrian centrar su atencion en el desarrollo de sistemas que ayuden a la

empresa a aprender a pasar de la divulgacién al acceso”.

El paradigma transaccional se considera que esta guiado por la rentabilidad
inmediata y que las dos partes persiguen su propio beneficio, mientras que el
paradigma relacional supone que ambas partes buscan el beneficio de la relacion
(Weitz y Jap, 1995).

El enfoque tradicional del marketing pone mucho mas énfasis en el
producto, al que se considera la variable fundamental de marketing (Lambin,
1995), mientras que el paradigma relacional pone mucho mas énfasis en los
procesos, por lo que el marketing de masas tendra una aplicacion limitada
(Gronroos, 1994; Bitner, 1995). intimamente relacionado con esto debe recordarse
otro cambio fundamental consistente en que las actividades de marketing no se
centran Unicamente en el departamento de marketing, sino que estan presentes en
toda la empresa, aunque, especialmente, en el personal de contacto con el cliente
(Webster, 1992).

Por tanto, el concepto de relacion es mas amplio que el de transaccién

(Kotler, 1995). Ademas, la transaccién es un hecho puntual, que se produce en
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un momento del tiempo, y que, segun la gran mayoria de modelos de

comportamiento del consumidor, se acumula en la experiencia.

¢Pero, es suficiente estar orientado al cliente en una estrategia de marketing
“one to one” en un mercado globalizado donde lo local adquiere importancia

estratégica?.

2.1.5 Mas alla de la relaciéon con el cliente

En la actualidad, tanto los razonamientos tedricos como la puesta en
practica van mucho mas alla de la relacion empresa-cliente. EI ambito de la
relacion se amplia, segin Morgan y Hunt (1994), en cuatro direcciones (Figura
2.1.5.1):

1. Alianzas con proveedores
2. Alianzas con compradores

3. Alianzas laterales

4. Alianzas internas
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Alianzas con proveedores

Proveedores Proveedores
de productos de servicios

Unidades Competidores
de negocio
Empleados Organizaciones

no lucrativas

Alianzas Internas

Gobierno

Consumidor
final

Alianzas con compradores

Sa|eJale] sezuel|y

Figura 2.1.5.1. Dimensiones del marketing relacional (Morgan y Hunt (1994).
Bigné (1996).

En palabras de Hunt (1994), las redes son ahora el punto central de la
competencia y del éxito, extendiendo sus relaciones a todos lo niveles y

direcciones.

En este sentido, Houston y Gassenheimer (1987) argumentan que si se
presta atencion solamente al estudio de transacciones aisladas, se estd ignorando

el corazon del marketing.

Actualmente se estd asistiendo a una “convergencia” de sectores. Por
ejemplo un banco no solo ofrece servicios financieros a sus clientes o al mercado
objetivo al que se dirija, si o que Se asocia con otras empresas para poder dar un
mayor servicio mediante integracion de otros servicios, producidos, desarrollados
y servidos por otras empresas, a sus cliente. Busca una alianza que le permita, no

solo aumentar el beneficio con sus clientes, sino dar un servicio integrado en el
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que el cliente vea un mayor valor y con ello se crea una ventaja competitiva. Un
banco pueda dar servicios de telefonia, una empresa de Internet, puede vender un

coche y una casa, etc. (véase Figura 2.1.5.2).

EMPRESA
CONSULTORA,
FORMACION
Y RR.HH.

\;

EMPRESA

VIRTUAL
ENTIDAD AGREGADORA DE EMPRESA DE
FINANCIERA SERVICIOS INGENIERIA

EMPRESA DE
SERVICIOS
JURIDICOS

Figura 2.1.5.2 Ejemplo de empresa agregadora de servicios (elaboracion propia).

Christopher, Payne y Ballantyne (1994) nos advierten que el estudio del
intercambio debe ampliarse del enfoque transaccional al relacional.

Se estd produciendo un cambio de paradigma dominante en el marketing,

relativo al enfoque del estudio del intercambio (Bigné, 1996).

Si se reflexiona sobre las consecuencias que tiene para la empresa este
nuevo enfoque, se comprenderd que estamos asistiendo al desarrollo de un nuevo
modelo de marketing, a un cambio paradigmatico que exige una nueva

conceptualizacion del mismo.

En consecuencia, podemos llegar a definir el marketing de relaciones de la

siguiente forma:
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“El marketing de relaciones consiste en establecer, desarrollar y
comercializar relaciones a largo, medio y corto plazo con clientes, proveedores,
distribuidores, entidades laterales (competidores, organizaciones no lucrativas y
gobierno) y ambito interno (empleados, departamentos funcionales y unidades de
negocio), tales que permitan el mayor valor ofertado al consumidor final y, a la
vez, la consecucion de los objetivos de todas las partes mencionadas de la forma

mas eficiente para cada una de ellas”.

Desde el punto de vista funcional, el marketing de relaciones tiene cuatro

partes bien definidas:

1) Cooperacion, colaboracién e interrelacion fabricante-distribuidor
2) Fidelizacion de clientes.

3) Alianzas laterales.

4) Alianzas internas.

La aplicacién de este nuevo enfoque de marketing estd comenzando a
ponerse en practica. Se puede plasmar a través de varias formulas, bien mediante
un comportamiento contractual, bien a través de la relacion compromiso-

confianza o mediante el poder de recompensa, etc.

Hay autores, como Gundlach y Murphy (1993), que consideran que en una
relacion de intercambio hay dos dimensiones importantes que son los aspectos
legales y los éticos, y que conforme la relacion se va consolidando son los
aspectos éticos los que van adquiriendo mayor importancia, lo cual implica

confianza, igualdad, responsabilidad y compromiso entre las partes.

Se puede afadir una tercera dimension no menos importante, que es los

beneficios mutuos obtenidos a consecuencia de la relacion.

Si a las partes contratantes les interesa mantener el contrato, las

posibilidades de permanencia estan aseguradas. El interés puede unir mas que la
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fuerza legal o ética, incluso se soportan situaciones ilegales o anti-éticas por el

beneficio que reportan.
Otro modelo de intercambio relacional es la teoria compromiso-confianza.

Bajo esta situacion se considera que el combinado compromiso-confianza es
el eje invisible que conduce a la eficiencia, a la productividad y a la eficacia de las

relaciones.

A partir de esta teoria, Morgan y Hunt (1994) formulan el modelo KMV
(Key Medianting Variables) segun el cual hay unos precursores del compromiso,

como son los costes, los beneficios de la relacion y los valores compartidos.

Ademas, existen precursores de la confianza que son la comunicacion, el

comportamiento y también los valores compartidos.

La orientacion de las relaciones a lo largo de la cadena fabricante-
distribuidor-consumidor se ha sustentado en la “distancia”, se ha procurado no
perder el poder o bien conseguirlo y, cuando surgian objetivos contrapuestos,

aparecian los enfrentamientos.

En el marketing de relaciones se produce un giro de 180 grados en la
anterior orientacion, que se reconduce hacia el comparierismo, el dialogo
continuado y la relacion interactiva y de total cooperacion. Segun McKenna
(1997): “Para conversar con los clientes, las empresas deben crear conexiones

interactivas con el mercado”.

Hoy la tecnologia ofrece muchas maneras de interrelacionarse con los

clientes y proveedores.

Hay investigadores que sitGan este cambio paradigmatico del marketing
dentro de un cambio mas amplio que se estd produciendo en el seno de la

economia de la empresa, y que se ha denominado “el paradigma de la red”, donde
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se postula que en los mercados globales, cada vez mas, la competencia se esta

estableciendo entre redes de empresas (Morgan y Hunt, 1994; y Webster, 1992).

El concepto de relacion supone para la empresa la asuncién de la
importancia de intercambios duraderos con otros publicos como los proveedores,
resto de miembros del canal e incluso con la competencia, alcanzando mayor
protagonismo los conceptos de redes y de alianzas (Day, 1995; Varadarajan y
Cunningham, 1995).

Por otra parte al proveedor se le contempla como un adversario, con el que
hay que tener una relacion de confrontacion, caracterizada por la falta de

confianza y fidelidad mutuas.

Por parte del proveedor, la vision tradicional consiste en disponer de

numerosos clientes para poder asegurarse las ventas.

En la actualidad, se hacen necesarios fuertes cambios en dichos
planteamientos en consonancia con los cambios que se han producido y se vienen
produciendo en el mercado, en general, y, en especial con las nuevas posibilidades
tecnoldgicas.

Hoy se tiende a favorecer la relacion de colaboracién con los proveedores y
subcontratistas basada en la lealtad y busqueda de un mayor beneficio mutuo. La
variable determinante de la seleccion de proveedores no es ahora Unicamente el

precio, sino la capacidad y adecuacion a las especificaciones deseadas.

Tanto los proveedores como los clientes de una empresa se preocupan de
obtener beneficios, por lo que en una relacion con éstos solo podremos obtener
beneficios a largo plazo si nos preocupamos de los de ellos (Burnett, 2002). El
objeto de la relacion es lograr nuestros objetivos ayudando a nuestros clientes y

colaboradores a conseguir los suyos mediante una alianza “estratégica” con los

Tesis doctoral Antonio Jesus Sanchez Arrieta



Del marketing tradicional al marketing relacional / 87

clientes y los proveedores o colaboradores. Cada vez mas los clientes quieren

tener menos proveedores, pero mas comprometidos.

La falta de cooperacion, coordinacion y de intercomunicacion efectiva entre
las distintas entidades componentes de la cadena de valor fabricante-consumidor,
provocan una serie de consecuencias que en Su mayoria es un conjunto de
ineficiencias. Estas van restando valor a los productos, hasta que llegan al

consumidor final con menor poder competitivo.

La tradicional separacion entre proveedores, vendedores, intermediarios y

clientes puede dejar de existir en un futuro muy préximo (Mugica, 1996).

Las empresas deben de aprovechar las ventajas que se les ofrece con las
nuevas tecnologias de la informacion, y a través de alianzas con otras empresas
que les permitan dar mayor valor al cliente mediante una agregacién de servicios,
ya expuesta anteriormente, poder ofrecer a estos una oferta diferenciada,
competitiva y de valor, a través de ofrecer servicios mas competitivos con un
menor coste de estructura y un mayor valor de constitucion. Para esto deben de
adecuar la manera de organizarse entre ellas, pasando de ser empresas
“multiservicios” a empresas “virtuales” lideradas en red (Figura 2.1.5.3, véase
modelo COSMOS 2 de Cuesta, 2004)

Empresa multiservicios

Figura 2.1.5.3 Trasformacion de la empresa tradicional a la
empresa virtual liderada (adaptado de cuesta, 2004)
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Debido al gran numero de desventajas que ocasiona la falta de cooperacion
e interrelacion, en la actualidad, las empresas vanguardistas, tanto del ramo de la
fabricacién como de la distribucion, asumen la necesidad de actuar conjuntamente
para producir y ofrecer mas valor al consumidor, obteniendo asi un mayor

beneficio mutuo.

No obstante, se ha de advertir la posibilidad de algunas consecuencias

negativas para evitarlas o reducir sus efectos.

La relacion de cooperacion e interrelacion exige reducir el nimero de

proveedores y/o clientes, lo que supone mayor dependencia.

Segun nos indica Castro (1998), los inconvenientes de la cooperacién para
el cliente se centran en reducir las fuentes de suministro. “Disponer de una unica
fuente de suministro para cada uno de los componentes, comporta el riesgo
derivado de la dependencia respecto al proveedor. No solo fortalece la posicion
negociadora de éste, sino que cualquier contratiempo en su gestion afectara

directa y negativamente al comprador”.

Por otra parte, si el proveedor centra toda su actividad en un solo cliente,

corre un gran riesgo ante cualquier situacion adversa de éeste.

Por tanto, como paso previo a la puesta en marcha de una estrategia de
acercamiento a unos pocos suministradores, es conveniente estimar su
oportunidad. Dependiendo de la naturaleza de los “inputs” a comprar, las
relaciones de colaboracion pueden ser la excepcién en vez de la norma, con el fin

de mantener cierta tension competitiva (Castro, 1998).
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2.2 ESTRUCURA “CUSTOMER RELATIONSHIP
MANAGEMENT (CRM)”

Los cuatro pasos bésicos, anteriormente definidos en el epigrafe 2.1, para ir
a un marketing “one to one” (Pitta (1998) y Peppers y otros (1998a)),

1. Identificacion de los clientes.

2. Diferenciacion de los clientes.
3. Interactuacion con cada cliente.
4

Ofrecimiento de un producto/servicio personalizado.

son necesarios llevarlos a cabo para poder llegar a un servicio personalizado a
nivel de masa (“mass customization”) rentable. Estos cuatro pasos dependen en
gran medida de requerimientos informaticos adecuados. En el primer paso,
“identificacion y clasificacion” de los clientes, es necesario trabajar con bases de
datos, que en el caso de ser muy grandes se pueden complicar en su uso. En el
segundo paso, “diferenciar”, se debe de “tratar” toda la informacion que se pueda
disponer de cada cliente. En el tercer paso “interactuar”, es necesario poder
recibir y conocer lo que cada cliente en particular quiere. Pero el cuarto paso,
“producto personalizado”, es mas complejo, ain con la nuevas tecnologias, pues
los procesos necesarios para realizar y entregar ese producto/servicio, no es

facilmente estandarizable en un mercado masivo.

Pitta (1998) reconoce que para poder llevar a cabo estos cuatro pasos, las
inversiones iniciales que hay que realizar son cuantiosas, pero una vez implantado
un marketing “one to one” los ahorros (de interacciones con el cliente, evitacion
de fallos o falsas expectativas en el servicio) afloran, aumenta la satisfaccion del
cliente y lo que es importante, aumentan los ingresos. La tecnologia es cara, pero
cada vez mas se estd abaratando y mejorando. Un adecuado “data warehouse”
permite conocer y diferenciar a los clientes de manera individualizada, pudiéndose

centrar en aquellos mas rentables para crecer en “cuota de cliente”.
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CRM es una estrategia de negocio que permite anticiparse a la satisfaccion
de las necesidades del cliente con base en el conocimiento de sus gustos y
prioridades, y que se soporta en una arquitectura integrada de procesos, tecnologia
y “cultura de la organizacion” (Cuesta 2003).

CRM es una buena herramienta para “identificar” a los clientes,
“clasificarlos” segun los criterios que en cada momento se definan (se
distinguirian los clientes claves del resto) e interactuar con ellos para “aprender,
conocerlos e integrarlos” en la empresa como socios, y a través de estrategias
adecuadas a cada uno, adaptarnos a ellos para dar a cada uno el servicio que desea
y por el que estara dispuesto a pagar un “premium price”. No obstante, antes de
iniciar cualquier empresa la implantacion de una herramienta CRM, debe hacer un
diagndstico interno para ver si sigue orientada de la forma tradicional, orientada al

producto o ha pasado a orientarse al cliente como vimos anteriromente.

El objetivo de CRM no es solo satisfacer al cliente, sino saber que nos
aporta cada cliente para que toda actuacion que se defina en la empresa esté

orientada a crear valor, tanto al cliente como a ésta.

Segun Rigby y otros autores (2002), CRM es simplemente conocer a los
clientes y tratarlos en el sentido que maximice su valor, normalmente usando un

“sofware” que haga posible el proceso.

Segun Cuesta (2003), un proceso CRM se esquematiza en cuatro pasos (ver
Figura 2.2.1), dentro una estrategia competitiva orientada al cliente, con una
organizacion por procesos orientados a satisfacer a los clientes y una cultura de
los empleados de la empresa, como responsables ultimos de la atencidn al cliente.

Todo esto con la tecnologia de sofware CRM dando un soporte integral.
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Figura 2.2.1 El proceso de fidelizacion de CRM. Cuesta (2003)

Sin un conocimiento detallado del perfil y comportamiento de los clientes,
ningin CRM puede ser adecuado. Hirschowitz (2001) plantea CRM como un

ciclo cerrado con tres pasos,

1. Desarrollando el conocimiento de los clientes para interactuar con
ellos.

2. Reuniendo los datos que se obtienen de los clientes a través de las
interacciones que se tengan con ellos o de campafas comerciales.

3. Tratando y analizando estos datos para generar un mejor conocimiento
del cliente y poder predecir como el cliente va a reaccionar o

comportarse.

Estos tres pasos no tienen un origen en uno de ellos, sino que cada paso se

va retroalimentando del anterior (Figura 2.2.2).
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INTERACCION
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WAREHOUSE

S

Figura 2.2.2. Ciclo cerrado de proceso CRM. Anton Hirschowitz (2001)

Este proceso ciclico permite utilizar lo que se conoce y aprende del cliente
para utilizarlo en el siguiente paso y asi con nuevas interacciones conocer y

aprender mas de los clientes.

Aprendiendo de la relacion con el cliente y manteniendo dicha relacion, se
Ilega a un ahorro sustancial sobre todo en las campafias de retencion (Bardakci y
Whitelock , 2003).

Pero este proceso ciclico debe de estar soportado por un equipo y sistemas
adecuados que no interrumpan la retroalimentacion y si refuercen continuamente

el proceso, creandose una arquitectura que cierre este ciclo de CRM.

Hirschowitz hace tres recomendaciones para asegurar un correcto

funcionamiento:

e Seleccionar adecuadamente el “target” de clientes.
e Hacer un seguimiento de la respuesta.

e Medir la accion de los clientes.
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Customer Relationship Management (CRM), ha sido normalmente visto por
las empresas como una actividad relacionada con desarrollar y retener a los

clientes a través de aumentar su satisfaccion y lealtad.

CRM es un proceso disefiado para recoger informacion de los clientes,
comprender sus caracteristicas, y aplicar éstas en actividades especificas de

marketing.

Desarrollar CRM solo serd un éxito si la cadena de Supply Chain
Mangement de la empresa que lo integra sea de la siguiente manera, y en el

sentido indicado en la Figura 2.2.3.

ecesidades Canales Productos Procesos Capacidades
de los y e claves
clientes integrados servicios internas o
infraestructuras ‘outsourcing”

Figura 2.2.3. Cadena de “Suply Chain Management” orientada al cliente. Elaboracion propia

Cadena normalmente inversa a la que normalmente se ha venido aplicando
en muchas empresas, donde el cliente esta al final de la misma, y no es inicio de

ella.

Segln Rigby y otros autores (2002), solo cuando la estrategia del cliente
estd en el centro de la empresa, y los procesos de ésta estan alineados con é€l, la
tecnologia basada en CRM puede ser de utilidad. Asimismo indican que antes de
ir a una metodologia tecnoldgica para tratar la base de datos de los clientes (CRM)
se debe de empezar con una estrategia adecuada con los clientes que claramente
identifique las oportunidades de crear valor, entendiendo por estrategia de
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clientes, entender y conocer quienes son los clientes y como pueden contribuir a
los objetivos generales de la empresa. Posteriormente, redisefiar el proceso de
negocios de la empresa que haga que se pueda cumplir la estrategia definida.
Entonces el uso de la tecnologia sera apropiada para implementar el nuevo

proceso de negocios, focalizandose en las oportunidades de crear valor.

Gillies y otros autores (2002) indican que el éxito de una implementacion de
un programa CRM en una empresa esta en asegurar que la organizacion de la
empresa esta alineada con la estrategia de sus clientes. Una de las razones por las
que los programas CRM fallan en su implantacion en las empresas es por pensar
que la solucién de sofware CRM resolvera los problemas de relaciones con sus
clientes. CRM no es solo un paquete de sofware; es una actitud que implica una
completa reconsideracion de la organizacion de una compafiia y el modo en que
realiza su negocio (Burnett, 2002). Una vez que se defina la estrategia que se
desee llevar con los clientes, y la organizacion soporte dicha estrategia, seria el

momento de implantar la herramienta de sofware CRM, no antes.

Las compafiias no deben invertir en CRM hasta que se hayan organizado
para convertirse en compaiiias centradas en el cliente (Kotler 2003). Asimismo,
Kotler indica en cuanto a la base de datos de los clientes, que la empresa no debe
de confiar en la informacion sobre los clientes, sino en la informacion de los

clientes.

En la Figura 2.2.4 se pueden apreciar diferentes canales con los que se
puede interactuar con el cliente. Estos canales tendran un peso diferente segun el
tipo de negocio del que se trate y del tipo de clientes al que se dirija, pero a través
de todos se interactuara con el cliente, y por tanto el CRM que se implante debera
estar interconectado con todos ellos, no solo para recibir informacion, sino para

poder analizarla y responder al cliente.
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Figura 2.2.4 Canales de comunicacion con el cliente en CRM.

Elaboracion propia

En encuestas realizadas por Sweet (P. Sweet, recogido por Xu y Walton,

2005) entre los afios 2001 a 2004, se analizaron en empresas del Reino Unido la

motivacion que tuvieron éstas para implementar CRM. En el Cuadro 2.2.1 se

recogen las principales razones y orden de importancia que impulsaron a estas

empresas a implementar CRM.

Razones para implementar CRM

Mejora del nivel de satisfaccion del cliente

Retencion de los clientes existentes

Mejora en el valor en el tiempo del cliente
Mejora en estrategias de ventas, marketing,

finanzas, etc.
Atraccion de nuevos clientes
Ahorro en costes

2001 2002 2003 2004
432 400 444 419
446 416 390 3.95
438 422 436 3.48
412 388 382 4.08
398 360 348 350
318 333 298 298

Cuadro 2.2.1. Razones para implementar CRM. De encuesta de Sweet afios 2001 a 2004

Una implementacion de sistema CRM no debe solo mejorar la interaccion

de la empresa con el cliente, para atraerlo y construir una relacion uno a uno, sino

también para adquirir mas y mejores conocimientos del cliente.
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CRM puede ayudar estratégicamente a crear nuevos clientes, y lo que es
mas importante, desarrollar y mantener a los clientes existentes. Es un modelo que

se debe de construir alrededor del cliente.

El cliente ha adquirido un mayor poder hoy en dia, mayor que nunca, y mas
aun con el desarrollo de Internet. Con aplicaciones CRM se intenta focalizarse
primero en el cliente para construir una relacion beneficiosa para ambas parte a

largo plazo.

Gummensson (2004) indica que marketing “one to one” y CRM es lo

mismo, con algunos matices.

Gummensson, asimismo, define CRM como el valor y las estrategias del
marketing relacional, con particular énfasis sobre la relacion con los clientes,

Ilevadas a una aplicacion practica.

En un marketing “one to one”, se identifican individualmente a los clientes
y se establece cdmo acercarse a ellos, los diferencia segln su valor y necesidades,

interacttia con ellos, adecua la oferta al cliente y crea relaciones con el cliente.

CRM esté basado en las Tecnologia de la Informacion, esencial hoy en dia,
y por ello se incurre en el riesgo de construir los sistemas centrados en la
tecnologia mas que en el cliente. La estrategia adecuada de marketing y la

correcta seleccion de sofware de CRM es esencial.

Hoy en dia, con las nuevas Tecnologias de la Informacion (TI), es posible
dirigirse de manera personalizada a un mercado de un gran tamafio de individuos

de manera rentable.

Kotler (1989), plantea la importancia de focalizar los esfuerzos en construir
relaciones con los clientes. ¢Son todos los clientes importantes, 0 son unos mas

importantes que otros?.
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La focalizacion en CRM es a menudo dirigida a un consumo de masas,
donde es necesario manejar eficientemente millones de clientes y donde cada
cliente es pequefio. Es por esto, que al ser la base de datos que se maneja muy
grande, y cada vez con mas y diferentes criterios, surge la necesidad de contar con
un sistema que ayude a depurar de forma coherente los datos y transformarlos en
“informacion” que permita a la empresa poder dar un servicio “personalizado” y a
la medida de cada cliente. Aunque muchas veces se repite un mismo servicio para
diferentes clientes, éstos deben de “recibir” el servicio segiun lo que ellos

necesitan.

En el marketing relacional, las empresas necesitan mejorar sus relaciones
con sus clientes. Asi pueden identificar mejor sus necesidades. Con este fin, una
adecuada base de datos de los clientes, es necesaria para que esta relacion sea

efectiva.

Los clientes cada vez tienen mas poder al tener méas informacion para elegir
entre diferentes proveedores, lo que a su vez hace que los canales de distribucion
estéen cambiando en la manera de relacionarse con los clientes (Esse, 2003).

Por otra parte las empresas han llegado a un punto donde desean maximizar
el valor del cliente en su vida de relacion y éste es su objetivo. Entonces CRM

viene a ser CVM (Customer Value Management) (Esse, 2003).

En la Figura 2.2.5 se recoge el alcance que entienden por CRM Hwang y
otros (2005).
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Figura 2.2.5 Alcance de CRM (Hwang y otros, 2005)

Kim y otros autores (2006) recogen las siguientes ventajas de CRM:

e Incrementa la retencion y la lealtad.

e Mayor rentabilidad de los clientes.

e Creacion de valor para el cliente.

e Personalizacion de los servicios y productos.

e Mejores y mas reducidos procesos con una mayor calidad de los

productos y servicios.

Indican que CRM, como concepto del “core business” de mejorar la
relacion con el cliente, esta emergiendo como una competencia del nucleo (“core
competente”) de la empresa. Indican que el éxito de CRM estard en identificar
acertadamente el verdadero valor de los clientes y su lealtad, ya que el valor del
cliente y el valor que el cliente vea, serd la informacion necesaria para desarrollar

y personalizar el marketing.

La herramienta CRM debe de ir mas alla de la simple recopilacién de datos,

debe proporcionar a la empresa una perspectiva interna de los comportamientos de
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los clientes. Conocer las motivaciones y el porqué de la forma de comprar es
determinante para poder definir las estrategias comerciales. ES necesario un
sistema que ayude a depurar coherentemente los datos, para transformarlos en
conocimiento disponible para la toma de decisiones y elaboracién de estrategias
de marketing que definan servicios a comercializar, que generen nuevos clientes y

retengas a los actuales.
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2.3 SATISFACCION DEL CLIENTE, CALIDAD PERCIBIDA Y
VALOR PARA EL CLIENTE

La satisfaccion del cliente supone, ciertamente, un coste: estudios de
mercado, mejora de la calidad, mas atencién a los servicios postventa, etc., pero
esto no supone necesariamente una reduccion de la rentabilidad. Satisfaccion del
cliente y rentabilidad no son objetivos contrapuestos debido a que la satisfaccion
del cliente no es directamente proporcional al coste ocasionado por ella, sino que

es funcién del valor percibido por el cliente.

Una de las consecuencias del marketing de relaciones es la ampliacion del
concepto de creacion de valor. Mientras que el objetivo en virtud del concepto de
marketing es la satisfaccion del cliente, en el marketing de relaciones el centro de

atencion pasa a estar en la creacion de valor. (Gruen, 1997)

Respecto a la calidad, en el marketing de transacciones es competencia que
recae sobre produccion y, sin embargo, en el marketing de relaciones es

competencia de todas las funciones de la empresa.

El nuevo enfoque de intercambio estd suponiendo un cambio en el
marketing operacional, empezando por la gran importancia que ha adquirido el
concepto de calidad percibida, y acabando por el poco énfasis que se ha puesto
hasta ahora en el servicio al cliente, donde existe un bajo nivel de compromiso
que da lugar a una necesidad de aumentar el nivel de contactos con la otra parte

del intercambio (Christopher, Payne y Ballantyne, 1994).

Horovitz (1998) recoge que hay tres formas de diferenciacion: la
innovacion (hacer algo que nadie mas hace), la marca (que puede ser buena

gracias a su valor, su personalidad o su caracter) y el servicio.

Se superara a la competencia cuando se sea capaz de hacer las cosas mejor

que ésta y a un coste menor.
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Reichheld y Sasser (1990) (recogido por Parasuraman y otros, 1991) dan
evidencias de que retener clientes a través de la calidad en el servicio lleva a
aumentar ventas y referencias a otros clientes, ademas de permitir un sobreprecio

y reducir costes operativos.

En un marketing orientado al cliente, el valor dado al cliente es una
herramienta estratégica para atraer y retener a los mejores clientes (Wang y otros
(2004)).

En una estrategia dirigida hacia el valor (Burnett, 2002), es necesario
conocer el valor que tiene el producto o servicio para el cliente, es decir, qué esta

obteniendo el cliente por encima del precio que ha pagado.

Los clientes no compran caracteristicas del producto, sino beneficios
(Horovitz, 1998).

Muchos investigadores han sugerido que las empresas deben de reorientar
sus operaciones a crear y desarrollar valores en sus clientes mejorando su CRM,
ya que el objetivo fundamental de CRM es asegurar retornos de compras de los

clientes y maximizar el valor del cliente en toda su vida para la empresa.

Califa (2004) recoge el “modelo de construccion de valor al cliente” (Figura

2.3.1), modelo interesante para conocer el valor que el cliente percibe.
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Figura 2.3.1. Modelo de construccion de valor para el cliente. Califa (2004)

Este modelo asume que el valor que percibe el cliente esta afectado por
cuatro factores, relacionados entre si por parejas, necesidades y beneficios

obtenidos por el cliente y nivel de relacion y trato con el cliente.

Otra manera de que el cliente obtenga valor es reduciendo costes, y esto no
es solo reduciendo precios, sino reduciendo los temores y las dudas del cliente a la
hora de comprar, ayudandole a comprar, escuchandole y reduciendo su temor sin

emplear tacticas de alta presion o coerciendole. (Jacques Horovitz, 1998).

La medicion de la satisfaccion del cliente (“Customer Satisfaction
Measurement”) ha sido siempre la “voz del cliente” que ha guiado los esfuerzos a
realizar en calidad. Muchas son las empresas que han marcado sus estrategias
orientadas a satisfacer a sus clientes, pero pocas son las que rigurosamente han
medido la satisfaccion de sus clientes (Woodruff, 1997) y de éstas pocas las que

han tomado medidas para actuar en cumplir esa demanda.

La innovacion en el producto y la mejora en la calidad es una ventaja

competitiva, pero en poco tiempo es superada por la competencia. Las empresas
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deben de prestar méas atencion al mercado y a los clientes para conocerlos y
determinar que es lo que les aporta valor. Segun Woodruff, ésta es la ventaja
competitiva a largo plazo que continuamente estara “renovando y actualizando” la

empresa en funcion del valor que sus clientes aprecian que reciben.

No solo hay que colaborar con el cliente en la preparacién de las
especificaciones de su producto, sino que la empresa debe de adelantarse

identificando las necesidades, incluso antes que el cliente (Burnett, 2002).

Uno de los errores que frecuentemente se comete por parte del equipo de
marketing de las empresas, es no tener construido un canal de alimentacion

(feedback) con el equipo de ventas (Burnett, 2002).

Vender antes de fabricar, es la clave de anticiparse a las necesidades del
cliente, para lo que hace falta una relacion especial y un compromiso con el
cliente (Burnett, 2002).

En este sentido es necesario que la empresa esté continuamente
aprendiendo de sus clientes. Hay una diferencia entre lo que los dirigentes de las
empresas entiende por lo que da valor al cliente y lo que los clientes entienden por
valor de lo que reciben de las empresas. Segun Woodruff se debe de trasladar este
aprendizaje continuo de nuestros clientes a acciones que les de valor, segun se

recoge en la Figura 2.3.2.
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Aprendizaje del

valor para el
cliente
Crear estrategias que Medicidn del
afiadan valor al valor entregado
cliente al cliente

Trasladar las Implementacion
estrategias a los de valor al cliente

procesos en la entrega

Figura 2.3.2. Traslacion del aprendizaje del valor del cliente en Accion
(wooodruff 1997).

Asimismo, en la Figura 2.3.3 se recoge la relacion entre el valor percibido

por el cliente y la satisfaccion de éste por el servicio (Woodruff 1997).

Percepcion del
valor recibido sobre:
*Consecuencias

*Atributos \
v

Valores
deseados
por el

cliente: - : e

Disconformidad Sentimiento de
Objetivos sobre: _ | stisfaccién general
Ay *Consecuencias 7| del cliente
Conse- *Atributos

cuencias
A v

Atributos

Comparacion de /

Estandares de:
*Consecuencias
*Atributos

Figura 2.3.3. Relacion entre el valor percibido por el cliente y la satisfaccion (Woodruff 1997).

Wang y otros autores (2004) han intentado comprender las relaciones largas,

profundas, y amplias en términos de retencion, recompra, compras cruzadas y
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recomendaciones que implican fundamentalmente un incremento del valor del
cliente en el tiempo. Poco es sabido sobre como el valor que el cliente percibe

afecta a estos comportamientos.

Gilmore y Pine (2002) indican que la experiencia con los clientes es la
estrategia adecuada de marketing y que el camino para ganarse a los clientes es
crear experiencias con ellos y que nos recuerden. En la Figura 2.3.4 podemos
apreciar como la definicion de valor para el cliente puede ser aquello que le aporte
a éste algo mas que el producto, un servicio personalizado que le deje una
“experiencia”. En la Figura 2.1.3.4 se recogia la “progresion de economia de
valor” de Pine y Gilmore (2000).

El concepto de Valor para el Cliente I

Definicion Producto

de Valor

Experiencia = Prestacion de Servicio + Interaccion

Figura 2.3.4. Concepto de “definicion de valor”. Adaptado de Gilmore y Pine
(2002)

Segun Reichheld y otros autores (2000), la reduccion de costes que se
traslada al cliente en menores precios crea valor para éste. Pero la reduccion de
costes realizados solamente para dar méas beneficios al accionista normalmente

destruye valor a la empresa y a la larga al accionista.

Segun Kaotler (2000), el producto o servicio tendra éxito si ofrecen valor y

satisfaccion al comprador potencial.

Para Kotler (ver Figura 2.3.5),
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Valor = (ventas/costes) = (ventas funcionales + ventas emocionales) /

(costes monetarios + costes en tiempo + costes en esfuerzos + costes psiquicos)

El concepto de Valor para el Cliente IT
Resultados Calidad Percibida
para del Proceso de
el Cliente +  Prestacion del
que compra Servicio

Valor ="precio que + Coste asociado
el a la obtencion del
Cliente paga Producto/Servicio

Figura 2.3.5. Ecuacion de valor. Adaptada de Kotler (2002)

Segun Crosby y otros autores (2002), el valor solo existe cuando los clientes
hacen efectivo el uso de los servicios 0 recursos para a su vez crear mas valor o
reducir costes, tiempos, inconvenientes, etc. Esto implica que el valor no se
produce en una empresa, sino en el uso que el comprador haga del servicio o

productos que reciba.

Los clientes tienen ciertos objetivos que las empresas deben de ayudar a
conseguir. Parte del trabajo de las empresas es convencer a sus clientes que

usando sus servicios se contribuird a conseguir sus objetivos.

Para Crosby (2002), crear valor para el cliente debe de ser la estrategia de
negocio, no maximizar el valor del accionista de manera unilateral, pero a su vez
indica que los beneficios son importantes, no como un fin en si mismo, sino
porque permite a la empresa mejorar en valor y provee de incentivos a los

empleados a los clientes y a los inversores manteniéndolos fieles a la empresa.

Una estrategia de marketing relacional probablemente sea la mejor
aproximacion para ayudar a crear valor al cliente. Muchas veces las empresas

pierden oportunidades para descubrir servicios que pueden contribuir a crear valor
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al cliente. Para esto la empresa debe de entender y conocer el proceso de
generacion de valor del cliente y en funcion de ello determinar como esos
procesos pueden ser mejorados por las actividades de la empresa (Crosby y otros
autores, 2002).

Asimismo, clientes que aprecian un alto valor y empresas con atractivo en el
mercado por su valor, hace que clientes similares o potenciales de parecido perfil

se vean atraidos por la empresa (Weinstein, 2002).

En la Figura 2.3.6 se muestra un sistema integrado de valor que percibe el

cliente y su actuacion basada en entorno CRM (Wang y otros autores, 2004).

Comportamiento

_ ) Satisfaccion basado en una
Valor Social del cliente actuacion CRM
como retencion,
> recompra,
Valor Emocional compras
cruzadas y
Lealtad a la “Word of
Sacrificio Percibido marca Mouth”

Valor del cliente

Figura 2.3.6 Sistema integrado de valor y CRM (Wang y otros autores, 2004)

Wang y otros autores (2004) recogen que el “valor emocional”, el “valor
social” y el “valor funcional” tienen un efecto directo y positivo sobre el
comportamiento del cliente, la lealtad de la marca y la satisfaccién del cliente en
un marco CRM, mientras que el “sacrificio percibido” tienen un efecto directo,
pero negativo sobre el comportamiento del cliente, la lealtad a la marca y la

satisfaccion del cliente.
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Asimismo, en sus estudios podemos apreciar la relacion entre la satisfaccion

del cliente, la lealtad en la marca y el comportamiento del cliente.

Segun Zeithaml (1988), el valor que percibe el cliente viene determinado
por la calidad del producto, el precio relativo, y las expectativas del cliente.

Expectativas son los deseos de los clientes, es decir, que es lo que el

cliente espera del servicio que ha solicitado (Parasuraman, 1991).

Los clientes comparan percepciones con expectativas cuando juzgan el
servicio ofrecido por una empresa. Parasuraman y otros autores (1991b) sugieren
que las expectativas del cliente por el servicio tiene dos niveles: deseado y

adecuado (ver Figura 2.3.7).

Adecuado Deseado

Baio Zona de tolerancia Alto
Expectativas

Figura 2.3.7. Expectativas en el nivel de servicio. De Parasuraman y otros (1991)

El nivel de servicio deseado es el servicio que el cliente espera recibir y el
servicio adecuado es aquél que el cliente encuentra aceptable. La “zona de
tolerancia” separa ambos niveles, y puede variar de un cliente a otro y de una

situacion a otra.

Cuando el servicio y el precio son consistentes, las expectativas del cliente
tienen un efecto sobre el juicio de satisfaccion que se hace (Voss y otros autores,

1998). Ante servicios inciertos para el cliente o que albergan alguna duda o
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riesgo, el precio se convierte en una variable que marcara las expectativas que se

hace el cliente.

En la Figura 2.3.8 se pueden apreciar las variables que afectan al servicio

adecuado y deseado (Parasuraman, recogido por Cuesta, 2003).

EXPECTATIVA Promesas explicitas
DE SERVICIO — de servicio
Garantias de
servicio duradero —
— Promesas implicitas
de servicio
» SERVICIO |«
Necesidades J DESEADO
personales - Boca a boca
M  Experiencia pasada
Garantias de ZONA DE
servicio puntual - TOLERANCIA

Servicios alternativos |

recibidos o — -
Servicio pronosticado

A

SERVICIO
ADECUADO

A 4

Autopercepcion del
rol de servicio

Factores de situacion —

Figura 2.3.8. Determinante de las expectativas del cliente de Parasuraman
(Cuesta, 2003)

En 1985 Parasumaran y otros autores (1990 y 1991a) desarrollan el “modelo
conceptual de la calidad en el servicio (SERVQUAL)” que indica que la
percepcion de la calidad por el cliente esta determinada por cinco “gaps” (ver
Figura 2.3.9).
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Word of Mouth Necesidades Experiencias
(comunicacion personales pasadas
boca oido)

A 4
»| Servicio esperado

A

I
; > X 7y
i GAPS

|

! Servicio percibido
CLIENTE ! y

1

A

I
! — Comunicacion
i Servicio entregado  [€------ P externa a clientes
, 7 — GAP 4 i
! v
5 Traduccion de las
GAP1 percepciones en
!
]
I
]
)
I
]
)
!

EMPRESA

GAP 3

especificaciones
de calidad

A y
GAP2 o

Percepcion de la

direccion de las

expectativas del
cliente

Figura 2.3.9 Modelo conceptual de la calidad del servicio Parasuraman, Berry y
Zeithaml (1985)

Donde:

Gap 1: Diferencia entre la expectativa del cliente y la percepcion de la empresa
de las expectativas del cliente.

Gap 2: Diferencia entre la percepcion de la empresa de las expectativas del
cliente y las especificaciones de calidad del servicio.

Gap 3: Diferencia entre las especificaciones de calidad del servicio y la calidad
del servicio entregado.

Gap 4: Diferencia entre la calidad del servicio entregado y lo que se comunica

externamente al cliente.
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Gap 5: Diferencia entre la expectativa del cliente y la servicio percibido por el

cliente

Cuatro de los “gaps”, del 1 al 4, estan en la parte de la empresa, e
hipotéticamente bajo la influencia de ésta. El quinto “gap” presenta la
comparacion que hace el cliente entre la expectativa que tiene y el servicio que

recibe.

Asimismo definen la importancia de la Calidad del servicio como la

calidad desde la dptica del cliente:

Calidad del servicio = Importancia x (Servicio percibido — servicio

esperado)= Importancia x Gap 5

Estos autores miden el servicio entregado al cliente (Gap 5) a través de

cinco parametros:

Tangibles Apariencia fisica de lo que se entrega, equipos, personal y

comunicaciones

Fiabilidad Habilidad para dar lo prometido de manera segura y precisa

Receptividad | Voluntad para atender al cliente de manera agil

Garantia Conocimiento y cortesia de los empleados y su habilidad para inspirar

confianza y seguridad.

Empatia Atencion personalizada a cada cliente

Kara y otros autores (2005) desarrollan un modelo basado en el modelo
SERVQUAL (Service Quality) anterior de Parasuraman y otros autores (Ver
Figura 2.3.10).
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Satisfaccion
(parametro 1)

Satisfaccion

Calidad del Satisfaccio 5
Servicio aiSTaccion (parémetro 2)
(SERVQUAL)

Satisfaccion
(parametro 3)

Figura 2.3.10. Modelo conceptual de Calidad de Ahmet Kara y otros (2005). De
Parasuraman y otros (1985).

Donde introducen un nuevo factor, cortesia (“courtesy”) y diferentes

parametros para medir la satisfaccion, aparte de la calidad.

Este modelo relaciona la calidad del servicio con la satisfaccion, indicando

que la satisfaccién es consecuencia de la calidad del servicio.

Estos autores realizan una encuesta en un hospital de Turquia a 200
pacientes. Contestan 139 al cuestionario. El cuestionario recoge valores tangibles
e intangibles del servicio esperado y del servicio percibido, a efectos de medir el
gap de calidad del servicio, asi como de tres parametros para medir la satisfaccion

que tuvieron los pacientes (clientes).

Del trabajo se desprendid que todos los factores intangibles eran
inequivocamente méas importantes que los tangibles recogidos en el estudio en
este sector (un hospital). Esto viene a contradecir lo que en un principio se
esperaba, que la diferencia entre el servicio esperado y el recibido en la parte

tangible tuviera mayor importancia o afectara mas a la “calidad del servicio”
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percibida por el cliente que en los aspectos intangibles, ya que normalmente la
importancia de un atributo es proporcional a su grado de escasez, sobre todo en un
pais en desarrollo como Turquia. Esto no se puede extrapolar a otros sectores y
otras culturas, pero si pone de manifiesto la relacion entre el nivel de satisfaccion
y el grado de cumplimiento de las expectativas que se haga el cliente, y la

importancia de los factores intangibles.

Horovitz (ver Cuesta 2003) aporta una serie de medidas para mejorar el
servicio al cliente, incidiendo en la importancia de la medicion, ya que “si no se
puede medir, no se puede gestionar”. Plantea la importancia de decidir qué es lo

que se quiere medir (ver Figura 2.3.11).

Dominio
Valor para los clientes Calidad
Punto de vista
Prestaciones necesarias Prestaciones reales de los
Calidad real para que los clientes productos y de los servicios

perciban la diferencia

Nuevas dimensiones del La satisfaccion actual de los
Calidad percibida valor deseado por los clientes con las dimensiones de
clientes calidad que se perciben como
importantes

Figura 2.3.11 Decidir qué se quiere medir de los clientes de Horovitz (Cuesta, 2003)

Pine y Gilmore (2000), distinguen entre “satisfaccion del cliente”, que tiene
en cuenta el grado de cumplimiento de la expectativa del cliente, como la
diferencia entre lo que los clientes esperan recibir y qué es lo que perciben que

han recibido,

Satisfaccion del Cliente = Qué es lo que el cliente espera — queé aprecia que

ha recibido el cliente
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y “sacrificio del cliente”, que tiene en cuenta que es lo que exactamente quiere el
cliente, y lo define como la diferencia entre lo que el cliente quiere y lo que esta

dispuesto a recibir.

Sacrificio del Cliente = Qué desea exactamente el cliente — Con qué se

contenta el cliente

Mientras en una politica TQM (Total Quality Management) de calidad total,
se usaran técnicas para aumentar la satisfaccion del cliente, en un mercado
personalizado se deberan emplear técnicas encaminadas a disminuir el sacrificio
del cliente. Focalizdndose a nivel individual en esta medida, se conseguirad
disminuir en costes y actividades de las que el cliente esta dispuesto a prescindir,
a cambio, por ejemplo, de un menor precio 0 un servicio mas agil o que no desea
en su totalidad (Pine y Gilmore, 2000).

También definen “sorpresa del cliente” como la diferencia entre lo que el

cliente encuentra por el servicio recibido y lo que esperaba.
Sorpresa del Cliente = Qué obtiene el cliente — Qué espera el cliente

Las empresas que deseen incorporar estas tres S deben de ir méas alla de

“como lo hice y qué deseas” a “que recuerdas” (ver Figura 2.3.12).

Sorpresa

Sacrificio

Satisfaccion

Figura 2.3.12 Modelo de las tres S de Pine y Gilmore (1999)
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El aumento de calidad se traduce en una disminuciéon de costes y en un

aumento de la rentabilidad del cliente (Zeithaml, 2000). Zeithaml recoge el

siguiente modelo que relaciona la calidad dada a los clientes con los beneficios

que estos aportan (ver Figura 2.3.13).

Marketing
Defensivo

Retencién
™ de
clientes

CALIDAD

DEL

SERVICIO

Costes

Volumen de compras

Margenes

Sobreprecio
“premium price”

A 4

\ 4

Recomendacion

Cuota de mercado

i Marketing
| Ofensivo

Reputacion

BENEFICIOS

A

Ventas

Sobreprecio
“premium price”

Figura 2.3.13 Modelo Calidad/Beneficio. Zeithaml (2000)

Por “marketing ofensivo” se entiende el impacto del servicio en obtener

nuevos clientes, y por “marketing defensivo” el dirigido a mantener los clientes ya

existentes.

Zeithaml recoge el peligro que supone medir la “calidad pecibida” por el

cliente desde la perspectiva de la empresa en vez de la del cliente. Resaltar de este

modelo el impacto de la calidad sobre la recomendacién a otros clientes (Word of

Mouth), que lleva a la atraccion de nuevos clientes reforzando la lealtad de los

existentes y creando una mayor cuota de mercado.
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La mejora de la calidad redunda en el aumento de las ventas y de los
ingresos, a través principalmente de la fidelidad de los clientes y en la reduccion
de costes mediante acciones de mejora y de hacer las cosas bien a la primera.
Juega un papel trascendente en los dos caminos para incrementar los beneficios:

aumentar los ingresos y reducir costes.

Fecikova (2004) Indica que hay una correlacion entre calidad del producto

0 servicio, satisfaccion del cliente y rentabilidad (ver Figura 2.3.14)

Calidad R Satisfaccion R
del del i Rentabilidad
producto/servicio cliente

Figura 2.3.14. Correlacion entre Calidad, Satisfaccion y Rentabilidad. Fecikova (2004)

Segun Fecikova (2004) hay dos clases de clientes, los externos o los que se
encuentran en el mercado, y los internos, los que estan dentro de la organizacion

de la empresa, los empleados.

Problemas de satisfaccion con los empleados llevan a problemas con los

clientes. Esto nos lleva al ciclo de satisfaccion (ver figura 2.3.15)
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e
— Satisfaccion del
Buenas condiciones empleado \

de trabajo \
('/ Lealtad del
empleado

Altos beneficios )

K\ Producto de

Lealtad del buena calidad

cliente
»\4\ Satisfaccion del 4

cliente

Figura 2.3.15. El ciclo de satisfaccion cliente externo/interno. Fecikova (2004)

Hay una correlacion entre la satisfaccion de los clientes externosy :

e Menor estrés de los empleados
e Mejores condiciones y realizacion del trabajo
e Mayor lealtad de los empleados

Detras de todo problema hay una gran oportunidad escondida (John

Gardner, recogido por Kotler, 2000).

Siempre ha habido conflictos entre mejoras en el servicio al cliente y el
incremento en costes que conllevan, resolviéndose en la mayoria de los casos en
no aumentar los costes, en detrimento de una mejora en la calidad del servicio.
Segun recoge Parasuraman (2002), unos mayores niveles en calidad de servicio

contribuiran en mayores beneficios al cliente y a la empresa que da los servicios.
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En el modelo de la figura 2.3.16, Parasurman recoge el marco que
relaciona tanto desde la perspectiva del cliente como de la empresa, la

productividad que éstas consiguen mejorandose la calidad del servicio.

Localizacion de servicios
de la empresa (inputs)

Perspectiva desde la compafiia Perspectiva desde el cliente

“Outputs”

1

1

1

' “Outputs”
(ventas, beneficios, cuota [

1

1

1

1

1

1
:
i (Dearrollo del servicio,
1
1
1
1
1

de mercado, etc.) satisfaccion, etc)

i i @ i
! “Inputs” ! v ' “Intputs” !
! (personal, equiamiento, T (D ' »  (tiempo, esfuerzo, energia !
: tecnologia, etc.) : ! emocional, etc.) :
I .- : : I
A | ! |
1 | el | - . |
| Productividad K— e Ly Calidad del Productividad !
L N e servicio '
! a |
] ]
| |
1 1
] ]

Figura 2.3.16. Marco conceptual de interrelacién entre calidad del servicio y
productividad. Parasuraman (2002)

Vemos (1) que si la empresa hace un mayor esfuerzo dando una mayor
provision de servicios (perspectiva de la empresa), a la vez que localiza y dispone
mejor de estos de cara al cliente (2) (mejora en los procesos), es decir, mejora la
calidad el servicio, el cliente vera disminuido sus esfuerzos, lo que llevara a que
éste aumente su productividad. Esto hara que mejoren los beneficios de la
empresa del cliente lo que la llevara a aumentar la demanda de mas servicios, mas
ventas directas y cruzadas (3), que hara, a su vez, que aumenten los ingresos de la
empresa que ofrece los servicios y por tanto su rentabilidad.

Muchas empresas, a través de encuestas sobre satisfaccion de los clientes
deciden qué productos se deben de comercializar de manera personaliza. Pine y

Gilmore (2000) indican que no es una manera correcta de determinarlo, pues las
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encuestas solo miden la satisfaccion del mercado, no la satisfaccion individual,

con lo que solo sirven para estandarizar, no para “personalizar”.

Normalmente las encuestas no hacen preguntas personalizadas en cuanto a
nivel de satisfaccion. Mas que preguntar a cada cliente, se suele preguntar por

como lo hace la compaiiia.

Reichheld y otros autores (2000) indican que no se pueden utilizar medias
para medir el grado de satisfaccion, ya que en mismos segmentos de clientes
pueden haber clientes de valores diferentes y entendamos o interpretemos que lo
que preocupe a los méas importantes no lo sea en realidad. Esto puede llevar a que
se apliquen mejoras dirigidas a mejorar la media, pero que no afecte a los clientes

verdaderamente importantes.

Con una politica de cuota de cliente, se mejora la calidad del servicio
ofrecido, ya que se conoce mas directamente del cliente la calidad percibida y que

es lo que desea para darselo asi (Peppers y Rogers,1995a).

Allen y otros autores (2006), distinguen entre empresas “belivers” y
“achivers”, La mayoria de las empresas (“believers”) creen que dan un servicio
superior al que da la competencia, pero los clientes solo reconocen a un 8% como

las empresas que les da un servicio superior al de la competencia (“achievers”).

Cuando se mide la satisfaccion de los clientes, cuando estos son muchos, no
se puede medir de manera eficiente. Por ello se debe de concentrar la medida en
aquellos clientes con mayor rentabilidad, “diferentes medidas de satisfaccion para

diferentes clientes” (Fecikova, 2004).

Es conveniente medir lo correcto, es decir, lo que realmente es importante
para el cliente. Los criterios para medir la satisfaccion del cliente deben de ser
definidos por el cliente. Hay que identificar necesidades de los clientes para

mejorar la relacion con estos o al menos con los mas importantes. Asimismo
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Horovitz (1998) plantea la necesidad de medir, no solo la satisfaccion de los
clientes que compran, sino también de quienes no compran, ademas de hacer un

cliente aunque no haya compra.

Horovitz (1998) recoge que se puede mejorar la calidad percibida e incluso
reducir costes a la vez en el servicio, resaltando los factores que mas aprecie el

cliente y reduciendo costes en aquellos que el cliente aprecie menos.

Fecikova (2004), plantea que a veces al medir satisfacciones muy altas, pero
en caracteristicas poco importantes para el cliente, se piense que el cliente esta

satisfecho y no sea asi.

Cuando se mide la satisfaccion del cliente, segun Fecikové, hay que medir
también que importancia tiene ésta para el cliente, pues suele haber un “gap” entre
el nivel de satisfaccion y la importancia que el cliente da al producto o servicio.
La importancia que tengan las caracteristicas de un producto hace que el cliente
compre éste con una mayor 0 menor insistencia, pero puede ocurrir al revés, que
un cliente no compre mas aunque esté muy satisfecho, pues esas caracteristicas no

son muy importantes.

En la Figura 2.3.17 se recoge la correlacion entre importancia y satisfaccion

y las estrategias a seguir dependiendo del grado de importancia/satisfaccion.

Satisfaccion con las
caracteristicas del producto

T 1. Probablemente se pueda 1V. Las caracteristicas del
prescindir de recurso en producto/servicio son las
algunas caracteristicas del adecuadas para dar los mayores
producto y destinarlas a otras beneficios a la empresa
I. Es necesario replantearse las I1. Es necesario hacer mejoras
caracteristicas del en las caracteristicas del
producto/servicio. producto/servicio para mejorar

la satisfaccion

Importancia de las caracteristicas del producto

Figura 2.3.17. Correlacion entre importancia y satisfaccion. Adaptado de Fecikova 2004
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Fecikova Plantea medir la satisfaccion del cliente (CS), segun la
importancia del cliente, y segin la importancia de las caracteristicas del producto,
mediante la siguiente expresion:

Satisfaccion Importancia Cliente Método
CS = ((nivel de satisfaccion) — (nivel de importancia)) x (Tipo de cliente) x (Tipo de método usado)
g ~ AN ~ Y
a b

a <1 no esta suficientemente atendida la demanda del clientes

a > 1 satisfaccion suficiente del cliente, pero un alto valor de este indice significa
que tanto la estrategia como las caracteristicas del producto estan sobradas de
recursos que habrian de reestudiar.

b este indice recoge por una parte la importancia del cliente asi como el método
que se use de valoracion (fiabilidad) en la medicion. 1 en caso de cara a cara,
0.70 en comunicacion telefénica, 0,40 por correo, etc..

En esta formula se resalta por una parte el nivel de satisfaccion, y por otra la

importancia del cliente.

En el cuadro 2.3.1 se recoge encuesta realizada por e-mail sobre la
importancia que los clientes dan a un producto, concretamente una silla, segun las
caracteristicas, estabilidad, precio y disefio, clasificAndolo por segmentos de
clientes segun la importancia que tuvieran estos para la empresa. EI método de

evaluacion por teléfono se valida con una ponderacion de 0.7 segun este autor.
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Clientes muy importantes (50% de cuota de los beneficios) Resultado = (S-1) x Cx M
Dimension | Importancia | Satisfaccion S-1 Cliente Método (S-)xC Resultado
Estabilidad 9 6 -3 0.50 0.70 -15 -1.05
Precio 7 8 1 0.50 0.70 0.50 0.35
Disefio 5 7 2 0.50 0.70 0.10 0.70
Clientes importantes (30% cuota beneficios

Dimension | Importancia | Satisfaccion | S—1 Cliente Método (S-)xC Resultado
Estabilidad 9 6 -3 0.30 0.70 -0.9 -0.63
Precio 6 7 1 0.30 0.70 0.3 0.21
Disefio 4 10 6 0.30 0.70 1.8 1.26
Clientes no muy importantes (10% cuota de beneficios)

Dimension | Importancia | Satisfaccion S-1 Cliente Método (S-HxC Resultado
Estabilidad 8 4 -4 0.10 0.70 -0.40 -2.8
Precio 7 9 2 0.10 0.70 0.20 1.4
Disefio 4 10 6 0.10 0.70 4.20 4.2

Cuadro 2.3.1. Ejemplo de valoracion de la satisfaccion segun las caracteristicas. Fecikova
2004

Fecikova da gran importancia a clasificar la importancia de los clientes, y a

la correcta elaboracion del cuestionario teniendo en cuenta lo que es importante

para el cliente.

En marketing en el mercado masivo, normalmente las campafias van
dirigidas a través de muchos medios y con continuos descuentos de precios. La
calidad se convierte en un “commodity”, es necesaria, pero no representa una

ventaja, no diferencia al producto o servicio (Peppers y otros autores, 1998b).

El marketing “one to one” ofrece oportunidades para ofrecer servicios

avanzados y diferenciados.

Asimismo, el marketing “one to one” permite a pequefias empresas la
oportunidad de tener informacion de pocos clientes, pero de un alto valor,

compitiendo con empresas “mayores” por ese cliente.

Para realizar una vigilancia continua del nivel de calidad del servicio que los
clientes reciben, Parasuraman (ver Cuesta 2003), propone el siguiente modelo (ver
Figura 2.3.18).
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Continde controlando las

percepciones de los clientes

expectativas y las

A

a sus clientes sobre sus ofertas?

Si
\ 4

Si
¢Perciben los clientes que sus ofertas >
igualan o superan sus expectativas?
NO
A NO
¢ Tiene conocimiento preciso sobre lo que » Corregir
esperan sus clientes?
Si
v v NO
¢Existen normas estandar para satisfacer » Corregir
las expectativas de los clientes?
Si
Y * NO
¢Sus ofertas igualan o superan esas »| Corregir
normas estandar?
Si
v v NO
¢Es precisa la informacién que comunica » Corregir

A 4

Figura 2.3.18 Modelo de medicién y mejora continua de la calidad del servicio
de Parasuraman (Cuesta, 2003)

En esta tesis queremos discriminar entre “satisfaccién del cliente” vy

“calidad percibida”, ya que entendemos que la primera es una consecuencia de la

segunda, pero hay veces que el cliente aprecia una “alta calidad” y no esta

satisfecho.

Estas variables, por su gran importancia, serdn medidas en la encuesta.
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2.4 RETENCION, LEALTAD, CONFIANZA

En el marketing de relaciones los objetivos prioritarios son la participacion
en el cliente y la retencion del mismo, es decir, buscar que el cien por cien de las
compras de nuestros clientes respecto a las categorias de productos que

trabajamos nos la hagan a nosotros de forma permanente en el tiempo.

En el marketing de relaciones, la organizacion se orienta hacia la retencion
de clientes en vez de hacia la adquisicion de clientes. En el momento actual, por
término medio, las empresas gastan seis veces mas en adquirir clientes que en
conservarlos. La mayoria de los directivos creen que esto es excesivo, de modo
que el marketing de relacion orienta a la empresa para que preste méas atencién a

la retencidn de clientes (Gruen, 1997).

De un pequefio nimero de contactos definidos tradicionalmente con el
cliente en el proceso de relacion con éste, tales como “servicio al cliente” y
“resolucion de reclamaciones”, se han pasado a ser muchos mas, en orden a poder
ser mejor proveedor y mantener relaciones adecuadas con los clientes (Evans ,
2002). En la Figura 2.4.1 podemos observar las diferentes interactuaciones que
puede haber con el cliente.
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ADQUISICION

* Inicio/ Bienvenida

* Captacion

* Distribucion/ Localizacién

* Respuesta * Atencion

OPTIMIZACION RETENCION

BASE DE
DATOS DE
CLIENTES

* Atencion a clientes

* Investigacion de mercados

* Satisfaccion de clientes

* Ventas cruzadas

* Clientes perdidos * Reclamaciones

* Investigacion de clientes

» * Recuperacion  * Fidelizacion
* Facturacion/Cobros

~

Figura 2.4.1. Contactos con el cliente durante su vida (Adaptado de Maggie Evan, 2002).

Si una firma esta en contacto directo con sus clientes, entonces cada
pequefio contacto es una preciosa oportunidad para aprender de éstos (Peppers y

Rogers, 1996).

En la relacion clasica transaccional con el cliente, el precio es lo primero por
lo que el cliente compra. No hay que pensar que porque se den sucesivas

transacciones con el cliente ya se ha construido una relacion real.

Es importante poder contar con toda la informacién que el cliente pueda
aportar, pero sin violentar al cliente ni la privacidad de dicha informacién. Segun
Pine y Gilmore (2000), cada vez que se vende un producto o Se interacciona en un

servicio con el cliente, ambas partes tienen una oportunidad para aprender.

Reichheld (2002) recoge que construir relaciones a largo plazo permite
aumentar los ingresos de cada cliente y disminuir los costes de servir, ademéas de
permitir un sobreprecio, pero no todos los clientes dan beneficios, por ello se debe

de determinar cuales o que segmentos lo dan. Concluye que las relaciones
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beneficiosas mutuas y duraderas con los empleados, los clientes y los
proveedores, son las que construyen una ventaja competitiva. La lealtad se inicia

con los empleados.

Segn Gummesson (2004), los clientes leales se convierten en menos
sensibles al precio, pero dentro de unos limites, ya que también valoran la

confianza, el compromiso y la conveniencia.

La relacion a largo plazo es beneficiosa para ambas partes, de cara al
proveedor se crean barreras de entrada a la competencia, se hace enfrentamiento a
precios mas bajos de ésta, se generan mas ventas con el cliente y se disminuye el

coste de servir.

Un aumento en la retencion con los clientes no es detectada facilmente por
la competencia, en cambio un aumento de la cuota de mercado si, por lo que
estratégicamente la retencion de los clientes es una herramienta que no es
facilmente detectada por la competencia (Reichheld y Kenny, 1991). Ademas,
retener un 2% de clientes tiene el mismo efecto en la “bottom-line” que reducir
los costes un 10% (Cuesta 2003).

Segun estos autores, Reichheld y Kenny, mejorar la rentabilidad de la
empresa no viene ni por aumentar los costes de servir ni por reducir los costes

operativos, sino por aumentar la retencién de los clientes.

Segun Bardakci y Whitelock (2003), aprendiendo de la relacion con el
cliente (“learning relantionship”) y manteniendo dicha relacion, se llega a un
ahorro sustancial sobre todo en las campafias de retencion. Una falta de
informacidn puede llevar a no tratar a los clientes de manera diferenciada, lo que

redunda en mayores costes.

Suele ser menos costoso servir a clientes leales, que ya han sido

“entrenados” o que conocen el proceso de compra, que a clientes que todavia no
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han tenido la suficiente relacién con la empresa y es mayor el coste de servir
(Heskett, 2002).

Weinstein (2002) recoge que en marketing “one to one” se debe de
invertir en incrementar la lealtad de los clientes mas beneficiosos. Mientras
muchas empresas gastan mayormente sus recursos en aumentar su mercado, toda
la literatura orientada al servicio demuestra el valor que se adquiere en invertir en

construir relaciones con los clientes y retenerlos.

Siendo importante encontrar nuevos clientes que vengan a sustituir a los
perdidos y aumentar la cartera de clientes para hacer crecer a la empresa y
expandirse, no deja de ser igualmente importante mantener a los clientes,
especialmente a los mejores, y mejorar la relacion que con estos se tenga
(Weinstein, 2002).

En un marketing “one to one” yendo a una cuota de cliente, cuanto mas y
mejor se conozca a cada cliente y mas profunda sea la relacion con éste, serd mas
probable realizar mas transacciones, y menos probable serd que deje de ser cliente
para irse a la competencia (Peppers y Rogers, 1995a).

Segun Esse (2003), la relacion *“one to one” significa clasificar y servir
individualmente a los clientes mas que de manera masiva. Cuando la empresa
vende de manera directa al cliente, tiene el control de la transaccion y le es posible

mejorar la calidad en la experiencia con el cliente.

Segin Kara y Kaynak (1997), una de las ventajas que ofrece la
Segmentacion Fina (FS) sobre la segmentacion tradicional es la retencion de los
clientes. Estos autores concluyen que si asumimos que los mercados son
heterogéneos, con la FS la precision en poder satisfacer la alta variedad de
necesidades de los clientes llevard a una mayor satisfaccion y por tanto de la

lealtad de los clientes.
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Segun Esse (2003), una correcta segmentacion del mercado permite a las
empresas ofrecer el mejor producto adecuado a sus clientes, mejorando la
experiencia de estos y construyendo lealtad, lo que incrementa la rentabilidad. En
un marketing “one to one”, la microsegmentacion requiere una mayor informacion

y mas sofisticadas herramientas.

Conforme maés tiempo esta un cliente relacionandose con la empresa y ésta
esté mas pendiente de las necesidades individuales de sus clientes para
satisfacerlas, mejor y de manera méas precisa responderd a los requerimientos y
cambios de estos. Este esfuerzo se vera recompensado en un notable aumento de
la lealtad (Kara y Kaynak, 1997).

Segun L. Heskett (ver Cuesta 2003), los clientes se pueden clasificar en dos
dimensiones, segun el grado de lealtad y el grado de satisfaccion (ver Figura

2.4.2).
Alta
a
REHEN LEAL/APOSTOL
(atrapado) - ?
_(estable/partidario
LEALTAD —
DESERTOQO R/TEF/\’/BOR’I/Q/:I'A MERCENARIO
_ (se ha ido descontento (sin compromiso) _
Baia >
Baia SATISFACCION Alta

Figura 2.4.2. Clasificacién de los clientes por su satisfaccion/lealtad segin Heskett
(Cuesta, 2003)
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Segun esta clasificacion, el reto de las empresas con los clientes desertores
debe de centrarse en conocer las razones por las que se marchan a través de una

comunicacion con éstos.

Con los clientes rehenes, habria que analizar el motivo de su baja
satisfaccion para aumentarla y pasarlos a leales y que dejen de sentirse rehenes,
pues como veremos posteriormente, éstos son los clientes cuya prescripcion

negativa puede hacer mucho dafio a la empresa.

Segln Evans (2002), no es facil atraer a un cliente nuevo, pero mantenerlo
ilusionado y vivo una vez que éste ha tenido la primera “experiencia” es mas
dificil. EI “deleite” del cliente es el nuevo objetivo de las empresas. La relacion

entre clientes satisfechos y clientes retenidos es fuerte (ver Figura 2.4.3).

Lealtad/Retencion (%) APiSTOL
N
100 = Zona de interés
80 I~ Zona de indiferencia

Zona de desercién

60 [

40

20

\ 4

1 2 3 4 5
pobre ajustada buena Muy buena excelente

Medida de Satisfaccion

Figura 2.4.3. Satisfaccion/lealtad de “Xeros study” adaptado por Maggie Evans (2002)
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Rodrigalvarez (1997) establece una clasificacion de los clientes en funcién

del grado de satisfaccion y fidelidad (ver Cuadro 2.4.1).

Cliente prescriptor: el convencido de que no hay alternativa mejor. Esta

satisfecho y mantiene unas relaciones cordiales.

Cliente oportunista: Satisfecho, pero piensa que en algun momento puede

encontrar algo mejor.

Cautivo: Cliente descontento, pero que se encuentra atrapado por nuestras
condiciones y le resulta caro cambiar de proveedor. Es vengativo y destructor en

potencia.

Destructor: es aquel cliente que busca siempre alternativas pensando que

cualquiera puede ser mejor, esta descontento y genera publicidad negativa.

NIVEL DE FIDELIDAD

Alto Bajo

Oportunista, ni
Alto Prescriptor critica, ni alaba, se va

NIVEL DE con el mejor postor

SATISFACCION

Bajo Cautivo Destructor

Cuadro 2.4.1. Clasificacion de clientes por su fidelidad/satisfaccion (Rodrigalvarez, 1997)

Todo plan de fidelizacion ha de fijarse unos objetivos que, en nuestra

opinion, han de seguir la misma linea que los mencionados por Farache (1997):

1) Ser rentable. Un plan de fidelizacion debe provocar un comportamiento

en el cliente usuario tal que aumente su consumo, prescriba el producto
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2)

3)

4)

5)

6)

en su entorno y, en definitiva, que aporte un margen bruto a la cuenta de
explotacion de la empresa superior a si el plan de fidelizacion no se

hubiera puesto en marcha.

Ha de mejorar la imagen de la marca y de la empresa. Debe aumentar
el valor percibido por el cliente respecto a la oferta de la empresa. El
cliente tiene que percibir un conjunto de ventajas en el plan de
fidelizacion, y las ha de concebir como exclusivas, diferentes. De esta
manera, las ventajas reforzaran los valores de las marcas ofrecidas por la

empresa, y la imagen de la propia empresa.

Conocer mas a los clientes. Con la fidelizacion se puede conseguir un
objetivo altamente util a la empresa: el de la informacién sobre el
cliente. Informacion sobre sus habitos de compra, estilo de vida, grado
de satisfaccion con nosotros y con la competencia, etc. A medida que

progrese la relacién con el cliente, se puede conocer mas sobre él.

Crear una barrera de entrada a nuestros competidores en la decision de
compra de nuestros clientes usuarios. Conseguir que el cliente no se
plantee otras alternativas a la nuestra en su decision de compra seria la
situacion idilica de fidelizacion. Para esto, el cliente ha de ser un cliente
muy satisfecho, lo que le convierte en prescriptor. Estos clientes son un

verdadero fondo de comercio para la empresa.

Crear una barrera de salida a nuestros clientes-usuarios. El plan de
fidelizacion debe incitar a permanecer en la empresa. Debe interesarle al
cliente continuar siéndolo, debe suponer un beneficio diferencial para

nuestros clientes.

Reconquistar los clientes perdidos. Solo aquellos que aportan valor.
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Segun Kotler (2000) la llave de la retencion del cliente es la satisfaccion,

pues los clientes satisfechos:

Permanecen leales mas tiempo.

Hablan favorablemente de la empresa.

Ponen menos interés en la competencia.

Son menos sensibles al precio.

Ofrecen ideas de mejora a la empresa.

Cuesta menos servirles que a un cliente nuevo.

ASANENENENEN

Segun Bardakci y Whitelock (2003), la importancia de los programas de
retencion se sustentan en cuatro aspectos. Primero, adquirir un nuevo cliente es
cinco veces mas caro que mantener a uno ya existente (Kotler, 2000). Segundo, si
el cliente esta satisfecho con el producto y el servicio ofrecido, volvera a comprar.
Tercero, clientes satisfechos, transmitiran a otros tres su satisfaccion, o lo opuesto,
clientes no satisfechos, se lo dirdn a nueve (Whiteley y Hessan, 1996). Cuarto, un
5% de reduccién de la tasa de desercién o abandono, puede incrementar los
beneficios entre un 25% y un 80% dependiendo del sector (Kotler, 2000).

Reichheld y Sasser (1990) (recogido por Bardakci y Whitelock, 2003),
muestran que un aumento en cinco puntos en el porcentaje de clientes retenidos,
Ileva a un incremento entre el 40-50% en beneficios en las ventas. Posteriormente
Reichheld (1994) muestra que un decrecimiento en el abandono de cinco puntos

en porcentaje, incrementa los beneficios entre un 25y 100%.

Se dice que una empresa goza de una alta lealtad de sus clientes cuando una

parte importante de sus clientes no piensan en cambiar de empresa (Kotler 2003).

Weinstein (2002), propone el siguiente modelo de retencion/valor para el
cliente, que relaciona los tres conceptos estratégicos basicos (satisfaccion del
cliente, lealtad y desarrollo del negocio) que crean valor a la empresa y al cliente
(Figura 2.4.4).
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Atraccion del
Cliente

Valor al
Accionista

Satisfaccion Rendimiento [« -
del € -1 Lealtad & - del
cliente negocio —»

Valor al
Cliente

A 4
A 4

Retencién del
Cliente

Figura 2.4.4 Modelo Retencion/Valor del cliente de Art Weinstein (2002)

Weinstein recoge que dando un mayor valor al cliente, basandose en un mix
de calidad, servicio y precio (QSP), de Imagen, Innovacidn e Intangibles (las tres
I) y yendo mas alla de la transaccion, se deben de exceder las expectativas del
cliente. Esta reiteracion de alta satisfaccion del cliente lleva a una mayor lealtad
del mismo, y ésta a su vez a un incremento de la rentabilidad del negocio y a una

retencion del cliente.

Calciu y Salerno (2002) definen un modelo de *“retenciéon”, donde
consideran que el cliente permanece tanto tiempo como esté generando
transacciones y un modelo de “migracion”, donde consideran que el cliente puede

reaparecer después de un tiempo inactivo donde no ha hecho ninguna transaccion.

Segun Cuesta (2003), el camino optimo a la fidelizacion es llegar a una alta
lealtad consiguiendo una alta satisfaccion del cliente. En la Figura 2.4.5 se
muestra el camino y las herramientas para llegar a la fidelizacion ya expuestas en

epigrafes anteriores.
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A
Alta
Marketing 1:1
LEALTAD
Marketing tradicional
Baja
Baja SATISFACCION Alta

Figura 2.4.5 Camino hacia la fielizacion (Cuesta, 2003)

Ranaweera y Prabhu (2003), analizaron los efectos de la “satisfaccion del
cliente” y de la confianza en la retencion. Encontraron que el efecto sobre la

retencidn es mayor con la satisfaccion que con la confianza.

En sus estudios confirman que “la recuperacion del servicio” (correccién de
un error detectado que ha provocado una insatisfaccion) puede devolver al cliente
a un estado de satisfaccion, o clientes que experimentan exitosamente una
recuperacion del servicio pueden llegar, en algunos casos, a estar mas satisfechos
que otros clientes que no llegaron a tener insatisfaccion. No obstante, aunque la
recuperacion del servicio tras un fallo puede recuperar la satisfaccion, puede
llevar a la pérdida de confianza y al cambio de empresa, ya que no se olvida ese
fallo. Por ello, en clientes con una alta tasa de satisfaccion, pero con bajo
confianza, pueden ir al cambio, como se ilustra en la Figura 2.4.6. Los servicios

de recuperacion son mas factibles en sectores con un alto contacto con el cliente.
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No obstante en industrias donde el contacto es menor o0 no hay conocimiento de

los fallos, esta recuperacidn es mas dificil al no tenerse constancia.

Retencion:
(1=baja, 7=alta)

7 ___________________________________________________________

Confianza:
(1=baja, 2=alta)

Satisfaccion del cliente: (1=baja, 2=alta)

Figura 2.4.6. Variacion de la retencion con al satisfaccion para diferentes niveles de
confianza Ranaweera y Prabhu (2003)

En un analisis sobre el cambio de comportamiento en diferentes compras
gue conlleven servicios, Keaveney (1995) encontrd que los factores orientados al
servicio que tenian fallos, tales como problemas en servicios basicos,
inconveniencias y fallos en el contacto o en el precio, intervinieron en mas del
70% de los casos (ver Cuadro. 2.4.2) que provocaron cambios de proveedor en un
estudio sobre una muestra de 526 encuestados que cambiaron de servicio en

diferentes sectores, por 838 motivos o incidencias.

En la categoria del precio se recoge tanto el precio en si como descuentos,
tasas, cargos, penalizaciones, promociones, etc. En un 30% de los cambios
intervino esta causa, 9% como la primera y Unica causa, y un 21% como una de

las dos causas més importante.
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En la categoria de “inconvenientes” se recogen todos los diferentes
inconvenientes que provocaron cambio, como inconveniente por la ubicacion,
espera por el servicio 0 por obtener una cita, etc. En un 21% de los cambios
intervino esta causa, 22% como la primera y Unica causa, y un 8% como una de

las dos causas mas importante.

En la categoria de “fallos en el servicio basico”, como errores en el propio
servicio o en fallos técnicos, en un 44% de los cambios intervino esta causa, 11%
como la primera y Unica causa, y un 33% como una de las dos causas mas

importante.

En la categoria de “fallos en el encuentro”, como en los contactos entre el
vendedor y el cliente, en un 34% de los cambios intervino esta causa, 9% como la

primera y Unica causa, y un 25% como una de las dos causas mas importante.

NUmero de veces % sobreel %enser %enser % casos
que aparegié total_ de una de dos Unica en que
como motivo motivos  causas causa interviene

1. Precio 140 16.7 21 9 30

2. Inconvenientes 97 11.6 8 22 21

3. Fallos en el servicio 208 24.8 33 11 44

4. Fallos en el encuentro 160 19.1 25 9 34

5. Respuesta en fallos en el servicio 81 9.7 17

6. Competencia 48 5.7 10

7. Problemas éticos 35 4.2 7

8. Cambios involuntarios 29 35 6

9. Otros 40 4.7 5

Total de incidencias 838 100.0

Cuadro 2.4.2 Clasificacién de Incidencias en el servicio que provocan abandono
Keaveney (1995)
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Reichheld y otros autores (2000) recogen en sus investigaciones que entre
un 60-80% de los clientes que han abandonado una empresa decian que estaban
satisfechos o muy satisfechos en las encuestas antes de su abandono. Por tanto la
herramienta de medicion de la satisfacciébn no se puede usar para predecir la
defeccion. Muchas empresas investigan en como medir la satisfaccion

adecuadamente mas que en desarrollar medidas de lealtad.

Liu y Shih (2005) definen la lealtad del cliente indexada a la tasa de
abandono de éste.

Lealtad del Cliente = 1 — Tasa de abandono

Donde “Tasa de abandono” describe el nimero o porcentaje de clientes que

abandonan la relacién con un proveedor de servicios.

Wangenheim y Bayon (2004a) justifican que los clientes que cambian de
proveedor o0 empresa, “switchers”, basan sus juicios sobre satisfaccion y factores
diferentes que los clientes que permanecen “stayers”, habiendo una diferencia en

cuanto a la lealtad en ambos grupos.

Los “switchers” suelen tener una “experiencia” de sus relaciones previas.
Debido a esa mayor experiencia adquirida en el cambio que han tenido, éstos
perciben menos importante el coste o “esfuerzo” a cambiar, mientras que los

“stayers” muestran un mayor miedo al cambio por esa falta de experiencia.

Al tener los “switchers” una mayor experiencia en el cambio de empresa o
proveedor que los “stayers”, y suponiendo que han cambiado en parte por unas
bajas expectativas en su anterior relacion, cabe esperar que éstos, ante una
igualdad en el servicio con los “stayers”, aprecien mas esa diferencia que los

“stayers” no han tenido anteriormente y no tengan esa exigencia de expectativa.
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Basandose en estas experiencias Wangenheim y Bayon concluyeron que
comparado con los “stayers”, los “switchers” estaran mas satisfechos con su

actual proveedor.

Por otra parte, los “switchers” referenciados, aquellos que cambian por una
referencia 0 recomendacion, seran mas reacios que otros “switchers” a
disfunciones que se produzcan en el servicio, por lo que, dentro de los

“switchers”, los referenciados, estaran mas satisfechos con el proveedor actual.

Segln estudios de Ganesh y otros autores (2000), la lealtad tiene dos
dimensiones, una activa y otra pasiva. La lealtad activa que conlleva una actividad
proactiva e intenta extender la relacion con el proveedor, y la dimension pasiva,
cuyo comportamiento estd mas afectado por el cambio de precios o
competitividad y se ve influenciado por el coste percibido que supone el cambiar

de proveedor, lo que para una lealtad activa es menos importante.

Segun esto, Wangenheim y Bayon (2004a), concluyen que los “switchers”,
en comparacion con los “stayers”, exhiben un menor nivel de lealtad pasiva y un

mayor nivel de lealtad activa.

La literatura muestra que la lealtad y los beneficios estan fuertemente
ligados al valor que se crea al cliente. Los clientes son leales a la empresa

mientras ésta ofrezca un valor superior al de la competencia. (Califa, 2004).

La calidad del servicio es vista como un importante significado de la
retencién del cliente. La calidad del servicio tiene un alto impacto en la vuelta a
comprar del cliente, y hace que el cliente recomiende a otros (Venetis, 2004).
Ademas la calidad en el servicio influye en diferentes intenciones como en la
recomendacion, el crecimiento del negocio y en pagar un sobreprecio, segun

Zeithaml y otros autores (1996).
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Las investigaciones de Venetis (2004) estan en la linea de ver la relacion
entre la calidad del servicio y la retencion. Se hace la siguiente pregunta,
¢contribuye la calida del servicio en construir una mejor relacion a largo plazo en

el tiempo con el cliente?

La relacion a largo plazo es beneficiosa para ambas partes, de cara al
proveedor se crean barreras de entrada a la competencia, se hace enfrentamiento a
precios mas bajos de ésta, se generan mas ventas con el cliente y se disminuye el

coste de servir.

Reichheld (1993) (recogido por Venetis (2004)), encuentra incluso que
clientes satisfechos pueden cambiar de relacion. Clientes satisfechos no
necesariamente permanecen, Yy clientes insatisfechos no necesariamente
abandonan. Pero la calidad del servicio, contribuye significativamente al inicio y

mantenimiento de una relacion.

Calidad es lo que el cliente percibe como tal, y generalmente es definida
como la conformidad o disconformidad del cliente respecto a las expectativas. En
cambio la satisfaccion del cliente, no tiene una relacion positiva directa con la

retencion del cliente.

Investigaciones de Berry y Parasuraman (1997), muestran la fuerte relacion
entre el servicio ofrecido al cliente y la lealtad de éste y su propension a cambiar
de empresa. En la Figura 2.4.7 podemos apreciar el comportamiento del cliente en
funcion de la calidad percibida por el servicio.
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Compor’tamiento del cliente Lealtad
7 i :
i i
6 i i
) i
5 : : Admitir un sobreprecio
i i
4 ; !
3 : : Propension a cambiar
2 — : Servicio : Servicio
i adecuado i deseado
] ]

I v

Calidad Percibida del Servicio

—

Figura 2.4.7. Relacion entre “calidad del servicio” e “intencion de comportamiento”
del cliente (Berry y Parasuraman, 1997)

Clientes con una percepcidn del servicio por debajo de su zona de tolerancia
(por debajo de donde no “entienden” una calidad), son menos leales y mas
propicios a cambiar de empresa que aquellos que sobrepasan el nivel esperado
por ellos o que exceden la zona de tolerancia. Es significativo observar que
clientes propensos a pagar mas por un mejor servicio, dejan de hacerlo si la
calidad del servicio baja de la zona de tolerancia.

Venetis (2004), en sus investigaciones determina que la calidad contribuye a

mantener la relacion. Recoge el siguiente modelo ( ver Figura 2.4.8).
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Vinculos estructurales

Inversiones -
~4-_ Compromiso
» de relacién
Cambio proveedor - Compromiso
especulativo \

Compromisos \
sociales/legales I~ \

\

Intenciones
de relacién

Vinculos Sociales

Compromiso
afectivo

Calidad del Servicio

----- » Indica relacion débil

Fig 2.4.8. Modelo de relacion calidad/compromiso. Venetis (2004)

Venetis define compromiso de relacion (“commitment”) como una
intencion de continuacion en la relacion de negocios entre socios. EI compromiso

es la variable real que marca que haya un relacion a largo plazo con el cliente.

Distingue dos clases de compromiso, el compromiso afectivo, definido
como un deseo de continuar la relacion porque es agradable y el compromiso
especulativo o de célculo (costes), como una extension de mantener la relacion

debido a beneficios o disminucion de costes.

Tanto el compromiso afectivo como el especulativo contribuyen

positivamente a la intencién del cliente a continuar la relacion.

En este modelo, por vinculos estructurales se entienden aquellos que por la
relacion con el cliente se crean al hacerse “inversiones” que no se pueden

“recuperar” cuando la relacion termina y que hacen dificil que la relacién deje de
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existir debido a la complejidad de ésta, los costes que acarrearia el hacerla de
nuevo con otro proveedor, las regulaciones que se deben de cumplir o

compromisos que se han fijado entre el cliente y el proveedor.

El cliente tiene que invertir en intercambiar conocimiento e informacién con
el proveedor para que éste le pueda servir adecuadamente, pero para esto debe de

hacer una inversion en tiempo y recursos.

La fortaleza de los vinculos estructurales entre las dos partes, influenciara

positivamente en el compromiso de relacion especulativa y afectiva.

Los vinculos sociales se crean por las relaciones interpersonales entre el
comprador y el vendedor. Se da la paradoja que la relacion de un cliente con un

empleado en particular, puede llegar a ser mayor que con la firma de la empresa.

La fortaleza de los vinculos sociales entre las partes, influenciard

positivamente en el compromiso de relacion.

La confianza es necesaria para el desarrollo de la relacion. Se define la
confianza, como una creencia firme de que la otra parte desarrollara acciones que

lleven positivamente a la relacion.

El grado de confianza infundida por los socios influenciara positivamente en

el compromiso de relacion.

La satisfacciéon es un factor importante, pero no necesariamente suficiente
para mantener una relacion a largo plazo. Si las inversiones que se hayan creado
en la relacion han sido muy altas o la calidad de las alternativas a tomar son
peores, puede llevar a que, a pesar de que la satisfaccion no sea la deseada, la

relacion se mantenga.

La calidad del servicio percibido influenciara positivamente en la relacion

de compromiso con el cliente.
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Este modelo recoge que el compromiso afectivo esta significativamente
influenciado positivamente por la calidad percibida por el cliente y la confianza.
La permanencia del cliente estd afectada positivamente por el compromiso
afectivo y directamente por la calidad del servicio percibido. En cambio, el
compromiso especulativo no influye significativamente en la permanencia del

cliente.

Como conclusién Venetis (2004) deduce que la calidad en el servicio
contribuye en gran manera al mantenimiento de la relacion a largo plazo. Este
impacto es mayor que el causado por la confianza. También encontré que la
calidad en el servicio no solo influia en compromiso afectivo, sino también

directamente en el comportamiento del cliente.

Otra cosa es cuestionarse cuando la calidad del servicio es suficiente para

tener un compromiso afectivo.

Se observa que cuando no hay un compromiso afectivo, la relacion es facil

gue se rompa ante un problema.

Vemos también que los “costes de cambio” que llevan a un compromiso
especulativo no es motivo suficiente para mantener una relacion segln este

modelo.

El estudio revela ademéas que la calidad del servicio es el factor mas
importante para establecer una relacion a largo plazo y por tanto la retencion del
cliente. Es més importante que la confianza y las fronteras sociales y estructurales
que se creen. Una vez que la relacion se inicia, los costes de cambiar se
consideran altos y hace que las partes no deseen romperla, pero no es suficiente.
El estudio también revela que los esfuerzos para mantener a los clientes con
acuerdos formales no tienen influencia positiva para establecer relaciones a largo

plazo.
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Mantener a los clientes a traves de acuerdos formales para que no se vayan
no es una estrategia suficiente a largo plazo, la permanencia a largo plazo de los
clientes esta profundamente relacionada con los sentimientos de querer

mantenerla y la calidad del servicio.

Segun Parasuraman y Grewal (2000), los “drivers” que llevan a un mayor
valor percibido por el cliente, y con ellos a una mayor lealtad, son la “calidad del
producto”, el “precio” y la “calidad del servicio”. Los dos primeros son facilmente
imitables por la competencia, siendo la calidad del servicio lo que diferenciara a

una empresa de otra.

Estos autores definan el siguiente modelo (ver Figura 2.4.9) de lealtad del
cliente. Los componentes que definen la calidad del servicio ya fueron expuestos
en el anterior epigrafe donde se recogia el modelo SERVQUAL (Service Quality)

de Parasuraman y otros autores (1991).

Transaccion

Adauicision

Seguridad

Receptividad

Fiabilidad

Empatia

Lealtad
del cliente

Valor
Percibido

Redencid “En uso”

Tangibilidad

Calidad del b------- !
Producto

[, a
1
1
1
1

Figura 2.4.9. Modelo de expansion de lealtad del cliente (Parasuraman y Grewel, 2000)
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Peppers y Rogers (1999b) resaltan la importancia de la confianza para
mantener negocios a largo plazo. Comprador y vendedor deben de confiar el uno
en el otro. Asimismo indican que para conseguir la confianza del cliente hay que
permitirles la eleccion. Apuestan por crear la imagen de confianza como ventaja

competitiva.

Cada contacto es una oportunidad para conocer mejor al cliente y con ello
darle un mejor servicio que como consecuencia genere una mayor confianza.
Segin Cuesta (2003), existe un circulo virtuoso de la confianza (ver Figura
2.4.10), a través del cual, mediante transacciones repetidas por las que se tiene la
oportunidad de conocer mejor al cliente y darle una mayor satisfaccion, se afianza
la confianza, la que a su vez nos permitird acceder a un mayor conocimiento del

cliente.

—»
’\

Z Confianza
4 \

Transaccion

Satisfaccion

Informacién

\\\ Comunicacion /A)

Personalizada

Figura 2.4.10 Circulo de la calidad (Cuesta, 2003)

Segun Kister (2002), la confianza y el compromiso en la relacion hacen que
aumente la fidelidad y mantenimiento de los clientes. En la Figura 2.4.11 se

recogen las ventajas derivadas de la confianza.
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e Una mayor claridad en los
objetivos perseguidos por el
vendedor y por el cliente.

e Un intercambio mayor de

Permite alcanzar comunicacion entre ambos.

e  Una mayor implicacion del
vendedor en intentar satisfacer al
cliente.

Confianza

Figura 2.4.11 Ventajas de la Confianza (Kister, 2002)

Evans (2002) recoge que el conocimiento del cliente y su confianza ha
tenido un importante significado, ya que cada vez es mas facil comparar y
cambiar de producto o servicio. También indica que nunca hay que asumir que un

cliente perdido no es recuperable.

El compromiso no es suficiente, ya que es necesario que exista un
sentimiento de confianza mutua entre las partes, que es el elemento basico que

permitira establecer y mantener las promesas y las relaciones.

La confianza supone que las buenas intenciones entre las dos partes de la
relacion no se ponen en duda, que las promesas no generan incertidumbres, y que

la comunicacion entre las partes es honesta, abierta y frecuente (Czepiel, 1990).

La confianza se puede considerar como un acto de fe que ambas partes se
hacen mutuamente, como una certeza de las buenas intenciones que hay detras del
intercambio de promesas, de tal manera que el mantenimiento de una relacion
beneficiosa a largo plazo para ambas partes dependera de la buena voluntad de

ambas.

Peppers y Rogers (1999a) indican que no es suficiente dar un gran servicio

de alta calidad para mantener a los clientes leales, sino que se debe de construir
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con ellos una “relacion de aprendizaje” interactiva y colaborativa, que le cree unos
lazos para no irse con la competencia. Si deseamos mantener a un cliente leal, no
basta con darle un servicio excelente, hay que darle a cada uno de manera
individualizada su producto o servicio, y para ello éste debe de mostrarnos y
ensefiarnos como darselo. Hay que crear una relacion envolvente de aprendizaje a
lo largo del tiempo. Ademas de conocer al cliente, el cliente debe de constatar que

le conocemos.

Segln Reichheld y Schefter (2000) (ver Kelley y otros autores, 2003)
adquirir un cliente en Internet es entre un 20% y 40% mas caro que en el mercado
tradicional. También encontraron que los clientes satisfechos no solo son menos

sensibles al precio, sino que son mas econdémicos de mantener.

Kelley y otros autores (2003) a través de encuesta en Internet, buscaron la
relacion entre e-CRM vy la lealtad de los clientes en compras de CD, DVD, libros
y consolas de juego por Internet. Probaron que aquellas empresas que desplegaron
un e-CRM tenian clientes mas leales y mas tolerantes ante el precio, lo que

recogieron en el modelo de la Fig. 2.4.12.

En este modelo podemos apreciar que al aumentar la “percepcion” que el
cliente tenga por el “valor” o “menor esfuerzo” que lleve el realizar la compra por
Internet, aumenta la lealtad de éste. Asimismo, esta mayor percepcion permitira

una menor sensibilidad al precio.
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Venta por
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e-CRM

A 4
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_ Relacio directa
_______ > Relaci6 inversa
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:
I
I
v
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Precio

Figura 2.4.12. Modelo relacional entre eCRM, lealtad y sensibilidad al precio.
Kelley y otros autores, 2003)

En este epigrafe hemos visto como se llega a la retencion del cliente y a su
lealtad a través de la confianza, el valor al cliente, la satisfaccion y la calidad.
Todas estas variables influyen directamente a aumentar la retencion y la lealtad,
pero no queda claramente definido en que grado contribuye cada una. Uno de los
objetivos marcados en esta tesis es valorar en que grado contribuye cada una de

estas variables en la aportacion que cada cliente como tal aporta a la empresa que

le ofrece sus servicios.
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2.5 MODELOS DE VALORACION DEL CLIENTE

Una organizacion pierde el 50 % de sus clientes cada cinco afios y, por regla
general, captar un cliente nuevo requiere un esfuerzo cinco veces mayor que

conservar a uno ya existente (Burnett, 2002).

Peppers y Rogers (April 2006) se plantean tres cuestiones relacionadas con

el cliente:
1. (Qué grupo de clientes dan el mayor y el menor valor a la empresa?

2. (Qué producto o mix de productos es el mas adecuado para cada

grupo de clientes?.

3. (Qué tipo de comunicacion de marketing hay que mantener con los

clientes para maximizar su lealtad y conseguir el maximo ROI?.

Segun estas tres cuestiones, tanto el valor de cada cliente, como la
definicion de sus necesidades, identifican su segmentacion. No solo se deben de

clasificar segun sus necesidades, sino su valor.

El mercado tradicional trata a todos los clientes de la misma manera, cada
uno recibe el mismo producto, paga lo mismo, y ningin cliente tiene una

interaccion individual.

En el mercado en el que se aplica la segmentacion se experimenta un
progreso respecto al que lo trata masivamente, pero aun asi dentro de cada
segmento, por fino que sea (FS), todos tienen el mismo tratamiento, cuando

algunos clientes tienen un valor mayor que la media en ese segmento.

Segun Peppers y Rogers (1996), en el mercado “one to one” se muestra que

diferentes clientes tienen retornos de diferentes niveles de ingresos y beneficios
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para la empresa. Los clientes tienen diferentes necesidades y representan

diferentes valores para una empresa (ver Figura 2.5.1).

Clientes mas
Valiosos
Otros
Clientes v

Inversion para Valor para la
la Empresa Empresa

Figura 2.5.1 Jerarquizacion de los clientes por su valor. De Peppers
y Rogers (1996)

El valor de un cliente en particular debe de determinar el nivel de tiempo

que se le dedica y lo que en ¢l se invierte.

La habilidad de las compafias para adquirir y retener a los clientes

atractivos es crucial en el éxito de la empresa.

En un mercado tradicional masivo se va a un mercado lo mas extensivo
posible, en cambio, en un mercado “one to one”, se va a aquellos clientes de
mayor valor y tratandolos uno a uno, para asi ofrecerles lo que deseen y compren
repetidas veces a lo largo de su vida como cliente. En el primer caso iremos a
maximizar la cuota del mercado, mientras en el segundo caso iremos a maximizar

la cuota del cliente.

Segiin Munuera y Rodriguez (2002), muchas empresas pequefias, pero
rentables, se contentan con su pequefio tamafio y ponen el acento en el beneficio,
mas que en el crecimiento de las ventas o de la cuota de mercado, y en la

especializacidn mas que en la diversificacion.
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Para poder maximizar esta cuota de cliente, primero debemos saber que
“potencial” de negocio ese cliente puede o desea generar. Segliin Peppers, esto nos
lleva que mas que ofrecer descuentos y promociones en masa, es mejor hacer
ofrecimientos especificos a nivel individual teniendo un mejor conocimiento de

las necesidades de nuestros clientes e iniciar una relacion duradera.

El marketing “one to one” va mas alla de la venta. Para conocer cuanto es la

cuota de un cliente, la empresa debe:

e Identificar a sus clientes de manera individualizada, bien directamente
o haciendo que ellos se identifiquen

e Enlazar a estos clientes con las diferentes transacciones que hagan con
la empresa.

e Preguntar a los clientes qué negocios hacen con la competencia.

e Preguntar qué recomendaciones positivas o negativas hacen.

Peppers y Rogers (1996), ponen de manifiesto la paradoja de como es mas
rentable tratar menos clientes, pero con una mayor cuota de cliente, que tratar
muchos clientes con una baja cuota de cliente, pues se gastaria menos en
campafias, aparte de ser menos vulnerables a ciclos econdmicos y estar mas

blindados frente a la competencia.

Para crear valor en la empresa se deben de ejecutar los siguientes pasos a
través de CRM:
1° Identificar a los clientes clave, aquellos que crean valor al negocio.
2° Analizar qué crea valor en estos clientes.

3° Analizar si estos valores que se dan a los clientes impactan positivamente en

la cuenta de resultados de la empresa.
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4° Desarrollar estrategias a través de un Marketing Mix a medida de estos

clientes.
5° Medir la rentabilidad de cada cliente.

Hwang y Suh (2005), indican que cuesta mas adquirir un cliente nuevo que
retener a uno ya existente. Crear una relacion y retencion de los clientes es mas
importante que adquirir otros, ya que por otra parte hay una falta de informacion
de los nuevos clientes que hard que se creen ineficiencias en las estrategias de

marketing y en el servicio.

Segun Peppers y Rogers (1995b), esto nos lleva, con la ayuda de las nuevas
tecnologias de la informacion, a hacer ofrecimientos individuales a los clientes y
establecer con ellos una relacion colaborativa uno a uno, pasando de cuotas de

mercados a cuotas de clientes.

Segun estos autores, algunas empresas han establecido sofisticadas bases de
datos de sus clientes, de tal manera que utilizando las transacciones historicas de
uno de sus clientes, aparte de otras variables especificas, como informacion
demografica y psicografica, pueden estimar las transacciones a futuro a lo largo de

la vida que como cliente puede efectuar potencialmente.

Liu y Shih (2005) recomiendan métodos, como los filtros colaborativos que
determinan las recomendaciones a un cliente objetivo basado en las opiniones de
otros clientes similares, y las recomendaciones basadas en asociacion de reglas,
donde las recomendaciones salen de reglas obtenidas a partir de compras de ese

cliente, no del resto.

Los sistemas de recomendaciones consiguen aumentar la probabilidad de
ventas cruzadas, establecen lealtades y determinan las necesidades de productos

en los que el cliente puede estar interesado.
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Buscar nuevos productos que vender a nuestros clientes actuales (ventas
cruzadas) es mds rentable que buscar nuevos clientes para los productos existentes

(Burnett, 2002).

Segun Cuesta (2003), la venta cruzada debe de ser la consecuencia de la
oferta personalizada que se realiza a un cliente, apoyandose en el conocimiento de

éste.

Peppers y Rogers (1995b) indican que en vez de medir el numero de
transacciones que en el mercado se prevé hacer, es mas fiable medir el
crecimiento o decrecimiento que el valor esperado a futuro de los clientes pueden

aportar a la empresa.

Segun Burnett (2002), cada cliente clave debe de ser un centro de beneficios

anico.

Una de las herramientas utilizadas con el fin de poder medir ese “potencial”
de negocio que tenemos con un cliente es el Valor del Cliente en el Tiempo

(VCT).

Bardakci y Whitelock (2003), definen el Valor del Cliente en el Tiempo
(VCT , en inglés “customer lifetime value”, LTV), como los beneficios esperados
a futuro, descontado costes, de las transacciones de un cliente y actualizados al
momento presente segin una tasa de retorno. E1 VCT es importante, pues permite
conocer el valor que aportard cada cliente y asi poderlo tratar de manera

diferenciada segun dicho valor.

Reconocen que calcular el VCT es bastante complejo, pues es dificil
conocer el valor de otros beneficios no traducidos en ventas en ese cliente, como
es la recomendacion (word of mouth). No obstante, sin este conocimiento, permite

comprender la tasa de retencion de un cliente.
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Los métodos de “costes basados en actividades” (ABC) ayudan a identificar

a los clientes no rentables 0 menos rentables en cuanto a servir (Burnett, 2002).

Calciu y Salerno (2002), desde una perspectiva de atraccion y retencion,
definen que un cliente rentable es un cliente cuyos ingresos durante toda la
relacion comercial excede aceptablemente la cantidad de los costes soportados

para atraerlo, satisfacerlo y retenerlo. Este valor lo llaman VCT.

Hwang y otros autores (2005) recopilan diferentes definiciones de VCT

segun diferentes autores (ver Cuadro 2.5.1).

Definicion de Valor del Cliente en el Tiempo Autor que lo recoge

El valor presente de todos los futuros beneficios | Gupta y Lehmann (2003)
generados por un cliente

El beneficio neto o las pérdidas por las Berger y Nasr (1998)
transacciones de un cliente en toda su vida con la
empresa

Beneficios esperados de los clientes, excluidos Blattberg y Deighton (1996)
los costes referidos al servicio con el cliente

El total de los beneficios netos descontados que Bitran y Mondschein (1996)
un cliente genera durante su vida como cliente de
la empresa

El valor presente neto de las contribuciones de Pearson (1996)
beneficios que resultan de las transacciones y
contactos del cliente con la empresa

El valor presente neto de futura corrientes de Jackson (1994)
contribuciones de gastos generales y beneficios
esperados con un cliente

El valor presente neto de todas las futuras Robert y Berger (1989)
contribuciones de gastos y beneficios
El valor presente neto de todas las futras Courtheoux (1995)

contribuciones de beneficios y gastos esperados
de los clientes

Cuadro 2.5.1 Diferentes definiciones de VCT (Hwang y otros autores, 2005)

Los modelos basicos del VCT se basan en el Valor Actual Neto (NPV)

obtenido de los clientes a lo largo de su vida (ver Figura 2.5.2).
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4

v Valor Actual Neto

VALOR DEL CLIENTE EN EL TIEMPO (VCT)

||
||
||
— remium price
— .
Referencias
Ahorro coste servir
- Ventas cruzadas
0 1 2 3 4 5 6 7 - Negocio bdsico
. ~ Coste adquisicion
I Tiempo (afios) q
(Source: Bain & Company/ Mainspring Online Retailing Survey, December 1999)

Figura 2.5.2. Modelo de Valor del Cliente en el Tiempo (fuente: Bain&Company)

Asimismo en la Figura 2.5.3 se recoge el bloque de conceptos que

conforman el VCT. (Hwang y otros autores, 2005).

Valor del Cliente
A

Ventas cruzadas

_________ Y
Oportunidades - -
y potenciales | Oportunidad de Ventas Lealtad del Cliente
beneficios Reconocimiento de Marca Lealtad a la Marca
Ingresos de Ventas Ingresos adicionales
_h}g_rf:s_o_s_ _ de Ventas
Costes de Produccion Costes de Configuracion | Costes de Direccion
Costes < | Costes de Inventario Costes de Entrega Costes de servir
Costes de Marketing ( Campaiias, Anuncios, etc.) Tiemgo R
_________ . . >
Peribdo de Per% de Pe%o de
Induccién de Ventas Ejecucion de Ventas uturo esperado de Ventas
Relacion Inicio de la Refuerzo de Fin de la
Preinicial Relacion la Relacion Relacion

Figura 2.5.3. Bloque conceptual del VCT (de Hwang y otros autores (2005).
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Hwang y otros autores proponen la siguiente expresion para calcular el
VCT:

Nj Ni+E®@) + 1
o I(t)+B(t;)
VCT ;=) M+ + ) (1+d)i N
ti= Ni+1
t;=0
- ~ J N\ ~ s

Contribucion de beneficios pasados  Futuros cash-flow esperados

siendo,
t; Periodo de servicio del cliente i
N; Numero de periodos de servicios pasados ofrecidos al cliente i
d Tasa de interés
EQ@) Periodos de servicios esperados de dar al cliente i

Hp(ti) Contribucion de beneficios pasados del cliente i en el periodo t;
IT{(t;))  Contribucion de beneficios futuros del cliente i en el periodo t;

B(ti) Beneficio potencial del cliente i en el periodo t;

Donde por una parte analizan el VAN de las contribuciones aportadas por el
cliente en el pasado, y por otra parte las contribuciones a futuro, donde se toma en
consideracion el abandono o desercion (E(i)). Aunque un cliente haya contribuido
con muchos ingresos, puede tener un bajo VCT debido a la alta probabilidad de

desercion.

Estos autores proponen el siguiente modelo conceptual de VCT como

herramienta para segmentar a los clientes y marcar las estrategias de marketig (ver

Figura 2.5.4).
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Perfiles de clientes

Modelo VCT

Informacion Socio-

demografica
Valor actual
Valor —I
) . Pdel Valor potencial

Transacciones de clientes Cliente J

Lealtad del cliente

Transaccion de
datos del servicio
Estrategias de P Segmentacionde |
Marketing D clientes D

Figura 2.5.4. Modelo conceptual de VCT (Hwang y otros autores, 2005)

Seglin este modelo, estos autores proponen la siguiente segmentacion de

clientes (ver Figura 2.5.5)

Lealtad del Cliente
A

Segmento 3 Segmento 2
I .
Segmento 4 ) G i HR— —
Segmento 1
______ ! R
Segmento 6 Valor del Cliente
Segmento 8 -F--- Segmento5 —

Valor Potencial

Figura 2.5.5. Modelo de segmentacion de clientes (Hwang y otros autores, 2005)
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Kim y otros autores (2006) plantean la segmentacion de los clientes de
varias maneras, o bien en funcioén del VCT, de los componentes de éste o del VCT

y otras variables (ver Figura 2.5.6).

alor actual
Alto VCT

A

Segmento | }Segmentaci(’)n adicional VCT = f (valor acfual, potencial, lealtad)

Valor potencial

Segmento III Lealtad
Analisis del cliente VCT
Segmento IV Analisis de transacciones
v Informacion
Bajo VCT de
transacciones

Socio-demografica

Figura 2.5.6. Diferentes criterios de segmentacion. Kim y otros autores (2006)

Estos autores proponen tres dimensiones para la segmentacion: Valor actual,

Valor potencial y Lealtad segtn las siguientes definiciones:

Valor Actual = (cantidad promedio requerida pagar al cliente — Cantidades pendientes de
pagar por el cliente) / Periodo de tiempo.

n

Valor Potencia; = y Probabilidad;; x Beneficios;
J=1

Lealtad del Cliente = 1 — Tasa de abandono

[13%3]

donde “j” recoge los diferentes servicios o productos e “i” es el cliente para el que

se realiza el calculo.
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Anteriormente a 1990, la relacidon entre calidad del servicio ofrecida a los
clientes y la rentabilidad que estos aportaban estaba cuestionada, pero desde 1990

se establece y analiza esta relacion (Zeithaml y otros autores, 2001).

Zeithaml y otros autores proponen una clasificacion piramidal por niveles

de los clientes segun se recoge en la figura 2.5.7.

Clientes que permanecen

Clientes mas mas tiempo, compran mas,
rentables P NQ cuesta menos servir y
producen WOM
A

A
ORO
/
/ HIERRO
Clientes menos PLOMO Cljéntes que permanecen
rentables enos tiempo, compran

menos y cuesta mas servir

Figura 2.5.7 Clasificacion piramidal de los clientes. Zeithaml y otros autores (2001)

En esta clasificacion, donde se representa el tamafio del nivel por la

proporcidon comparativa en nimero de cada tipo de clientes, estos autores definen:

e Los clientes de nivel “platino” son los clientes mas rentables de la
empresa. Con un alta tasa de compra y poco sensibles al precio. En estos
clientes hay que averiguar qué necesidades tienen para darles nuevos
ofrecimientos y mantener su compromiso con la empresa.

e Los clientes de nivel “oro” se diferencian de los de nivel “platino” en que

su rentabilidad no es tan alta, quiza porque estos clientes desean continuos
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descuentos sobre el precio. No son tan leales como los “platino”, pues
suelen minimizar el riesgo comprando a varios proveedores, pero dan una
alta rentabilidad.

e Los clientes “hierro” son clientes que dan “volumen” (cuota de mercado) a
la empresa, pero provocan mayores gastos, dando menores rentabilidades,
y no son muy leales.

e Los clientes “plomo”, son aquellos clientes que cuestan dinero a la

empresa.

Esta clasificacion es adecuada cuando una empresa, con recursos limitados,
da a todos los clientes el mismo servicio, pero éstos no son iguales en cuanto a su

rentabilidad. Podemos recoger los siguientes casos:

Los recursos, incluido el tiempo, son limitados.

Los clientes desean diferentes servicios o diferentes niveles de servicios.
Los clientes desean pagar por diferentes niveles de servicios.

Los clientes definen el valor del servicio recibido” de diferentes formas.

Los clientes se pueden distinguir unos de otros.

AN N N N SR

Cuando hay una diferenciacion en los servicios que pueden llevar a los

clientes de un nivel a otro.

<\

Los clientes pueden clasificarse en grupo para marcar estrategias

diferenciadas.

Hay que definir estrategias adecuadas para pasar clientes de un nivel al
superior, excepto en los clientes “plomo” en los que hay que definir la estrategia

para eliminarlos o hacerlos rentables (subiendo precios y/o reduciendo costes).

Segtin Kotler (2000), la empresa puede aumentar beneficios despidiendo a
sus peores clientes, pero existen otras alternativas con menor riesgo (ya que
despedir a un cliente puede generar un malestar que se prodigue a su entorno),

aumentarles el precio o reducir el coste de servirles.
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No todos los clientes deben de considerarse claves para la empresa, solo
aquellos que entren en el “proyecto empresarial” de la empresa. Con estos clientes
la empresa debe de comprometerse e involucrarse y conseguir que prescriban

positivamente y den beneficios a la empresa (Cuesta 2003).

Peppers y Rogers (1995b) proponen medir la efectividad de las campaiias de
marketing no solo por los aumentos en los ingresos, sino también por el aumento
en el VCT de los clientes a los que afecta la campafia. Aumentando el VCT se
construye lo que llaman “Return on Customer” (ROC). ROC es la manera mas
exacta para determinar qué estrategias de marketing estan creando valor o

simplemente dando oferta sobre oferta sin aportar valor.

Peppers y Rogers plantean focalizarse en como dar valor al cliente en orden

a obtener valor de los clientes.

Aunque indican que los programas de lealtad estan viniendo a ser muy
importantes estratégicamente, no se debe de emplear el esfuerzo en los clientes
mas leales, sino en los mas rentables. El objetivo es aumentar el VCT no solo
aumentando la lealtad “per se”. Cuando un programa de lealtad atiende las
necesidades de los clientes como primer objetivo, aumenta la base de la lealtad,

mejora el VCT de los clientes mas rentables y aumenta el ROC.

Segun Gummesson (2004) Retorno de la Relacion (return on relationship
ROR) es el retorno de los ingresos netos causados por el establecimiento y

mantenimiento de relaciones a través de redes de la organizacién con los clientes.

Ambler (2002) considera que el punto de vista de las empresas debe de ser
calcular el valor presente neto de los flujos de caja, y asi poner los recursos en
proporcion al VCT de cada cliente. Aquellos con VCT negativo deben de recibir
menos inversiones, o mejor invitarles a salir, pero cuidado, estos clientes pueden
tener influencias y afectar a otros clientes con el boca oido (“Word of Mouth™).

Hay que explicarles la situacion y subirles el precio. Pone mds énfasis en la
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retencion que en la adquisicion, particularmente en los clientes de mayor valor.
Viene a indicar que el VCT no es solo una herramienta para determinar a futuro
ventas de un cliente y definir estrategias, sino que, principalmente, es una

herramienta que compara clientes en funcion de su VCT.

Kumar y otros autores (2004), se plantean por qué algunas empresas dan
preferencias a algunos clientes en atenderles personalmente, cuando seria mas

economico hacerlo por otros canales, como Internet o teléfono.

Definen VCT (o “Customer Lifetime Value”, CLV) como la suma de los
ingresos de los clientes, descontados a un interés del capital, a la empresa en su
vida con ella. Asimismo definen “Customer Equity” como la suma de los VCT de

todos los clientes de una empresa o firma.

Indican que VCT puede ser la métrica que guie las inversiones en
infraestructuras y actividades de marketing dirigidas a los clientes viendo a estos
como activos. Estos autores recogen que con la aproximacién del VCT, una
empresa puede desarrollar estrategias y tacticas desde la perspectiva del cliente
mas que desde la perspectiva de los productos. Se da la paradoja que un mismo
cliente recibe campafias de diferentes productos, o lo que es peor, se ignoran

clientes de alto VCT.

Gummesson (2004) define el concepto “customer equity”, valor de los
clientes, como el VCT de todos los clientes, y es la combinacion que sale del
“value equity” (conocimiento objetivo y racional que el cliente tiene de la
percepcion de la calidad, el precio y la conveniencia), “brand equity” (percepcion
del cliente del servicio como algo relativamente emocional, subjetivo e irracional)

y “retention equity” (compras repetidas).

Rust y otros autores (recogido por Ferrer, 2002) proponen ‘“customer
equity” como la métrica para evaluar el valor de una empresa en el mercado. Estos

autores definen los siguientes conceptos que conforman el “customer equity’:
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“Value equity”: En todos los clientes la eleccion estd condicionada por la
percepcion de la calidad, el precio y la conveniencia. Estas percepciones vienen a
ser cognitivas, objetivas y racionales. Se define “value” como la diferencia entre
lo que el cliente percibe por lo que recibe y por lo que da. Hay dos maneras de
aumentarlo, bien dando més de lo que el cliente desea obtener, o reduciendo lo

que el cliente debe de dar.

“Brand equity”: Las percepciones emocionales subjetivas e irracionales que

el cliente tiene de la percepcion de la marca de una empresa

“Retention equity”: Compras repetitivas de los clientes que se alcanza de

diversas formas estableciendo y manteniendo una relacion de alta calidad.

Estos autores definen el “customer equity”’, no como una estrategia centrada
en el cliente, sino como una herramienta estratégica que tiene la empresa para

mejorar financieramente.

Argumentan como en diferentes sectores los valores son mas o menos
importantes, por ejemplo, mientras el “value equity” y el “retention equity” son
factores claves en el sector de coches de alquiler, son poco importantes en el
sector de panuelos faciales, donde el “brand equity” es el factor mas importante en

el “customer equity”.

Lo que si ponen de manifiesto es que no todos los clientes son “reyes”. Los
clientes difieren en su contribucion a los beneficios de la empresa, y por tanto,
¢ésta debe de focalizar su atencion en aquellos que contribuyen mas al “customer
equity”, como en aquellos otros que tienen un gran potencial de influir en otros

clientes, como se verd en el epigrafe siguiente.

Lemon y otros autores (2001) describen “customer equity” como una
combinacion del valor que el cliente ve en el servicio o producto que recibe

(“value equity”), el valor que aprecian en la marca de la empresa (“brand equity”)
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y la relacion que la empresa tenga con sus clientes (“relationship equity”). Estos
autores recogen que si los productos y servicios que la empresa ofrece no cumple
con las expectativas y necesidades de los clientes, por muy fuerte que sean las

estrategias de marca y de retencion de los clientes, no habra valor para la empresa.

Wangenheim y Bayén (2004b) entienden por Marketing de Valor del
Cliente (Customer Equity Marketing), como una aproximacion de la direccion
para adquirir y retener clientes, midiendo a nivel individual los valores a lo largo
de la vida de los actuales y futuros clientes con el objeto de incrementar
continuamente el Valor del Cliente. Se basa en las ventas cruzadas, futuras

recomendaciones, duracion de la retencion, etc.

En la Figura 2.5.8 se muestra el objetivo a alcanzar con el Valor del Cliente

segun estos autores.

alor a
Accionista

Inversores Inversores
Valor de la
Empresa
Procesos de Costes d Costes de Direccion de
Valor Afiadido pedidos servir Procesos
uracion de Vzlr?léld_leiliecnl]legte Ventas
la Retencion P cruzadas
Valor WOM Probabilidad de

de los clientes Volumen de las transacciones adquisicion

Satisfaccion de Clientes Fortaleza de la Marca

Posibles nuevos clientes

Clientes existentes

Posible Grupo de Clientes
Py

Figura 2.5.8 Modelo de Customer Equity Marketing (Wangenheim y Bayon
(2004b))
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Segin Bayon y otros autores (2004b) a través de una orientacion VCT, se

puede incrementar o crear mas valor con la adquisicion y retencion de clientes de

alto VCT.

Estos autores proponen la siguiente ecuacion para calcular el VCT de un

cliente.
VCTc = (Cc+ WOMc) x We
( Wc, >=1, es un peso relacionado con el potencial del cliente).

Donde, Cc es la suma de la “caja” generada por el cliente “c”, transacciones

directas durante su vida T, descontada a la actualidad.

FEl calculo de Cc es

T

Ce: 2 Cetx 1/(1+)

t=0

y WOMCc es el valor actual neto de los flujos de actividades de “word of mouth”,

es decir las cajas generadas por referencias de este cliente “c”.

Estos autores indican que el VCT se refiere a los clientes actuales. No
obstante el “Customer Equity”, ademas tiene en cuenta los posibles futuros

clientes que también deben de ser considerados en el estudio.

Kumar y otros autores (2004) para el célculo del VCT (de todos los clientes

actuales y potenciales, “customer equity”) consideran tres escenarios:

Escenario 1. Se considera un coste de adquisiciéon A, y una contribucion
media GC y unos costes de servir y de marketing M por cliente y afio que se

suponen constantes en cada periodo (GC y M). Si la tasa de retencion es “r” y el
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coste del capital para la empresa es “d”, el VCT de un cliente adquirido, en el

instante t=0, referido al momento inicial (t=0) seria:

VCT, = Z [(GC M) rt]_A

(1T+d'

Para un cliente obtenido en un momento posterior k (t=k>0), el VCT de

ese cliente, actualizado al momento t=0 seria,

00

1 S| Ge-m A
—_ - - r
VT, (r+d* (1+d

Suponiendo que el niimero de clientes que se agregan o adquieren cada
afio es constante, al igual que el resto de los pardmetros, tendriamos que el valor

de los clientes adquiridos a lo largo de los afos (un cliente cada ano) seria:

o0 0.0]

) 1 y [ Ge-m |
VCTescenariol = (] 4 d) k (] 4 d\ t-k r

k=0 t=k

pues se va sumando el VCT de cada cliente que entra en cada nuevo afio (si cada

afno entraran dos clientes seria el doble, etc.).

Es decir, la suma del cliente adquirido en el momento cero (k=0 que
coincide con VCTO0), mas el adquirido un afio después (k=1), etc. El escenario 1
mide el VCT de todos los clientes si cada afio entrara un cliente. Si entraran n
clientes cada afio seria n veces ese valor, ya que el resto de los parametros son

constantes en el tiempo.
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Escenario 2. Supongamos ahora un segundo escenario donde el nimero de
clientes que se adquieren varia de un afio a otro. En este caso el VCT sumado

para todos los clientes adquiridos durante todos los afios seria

0.9] o0

N (GC-M) | A
VCTescenarioZ = E (1 +d\k Z [ (1+d tk T
k=0 t=k

donde ny seria el nimero de clientes adquiridos en el periodo k (si ngx fuera
constante, independiente de k, el escenario 2 coincidiria con el 1). Se recoge el

valor total de todos los clientes que entran en todos los periodos.

Escenario 3. En este escenario se supone que tanto GC, la contribucion por
cliente, como los costes de servicio y de marketing, M y los costes de adquisicion

de un cliente A varian de un periodo a otro:

o0 o0 o0

VCT U B Y | GCuMu) | Y NiemAg
escenario 3 (1+d) k (1+d t-k (1+d) K
=k k=0

Estos autores sugieren esta herramienta para evaluar fusiones o
adquisiciones de firmas. No obstante, estimamos que el efecto que sobre la cuenta
de una empresa puede ejercer la prescripcion de sus clientes, tanto positiva como
negativa, hace que el “valor de la empresa” pueda diferir de este valor arriba

expuesto.

También hacen una aproximacion individual, ya que los clientes no tienen
por qué estar activos (comprando) en todos los periodos. Recogen que la
probabilidad de que un cliente esté activo en un momento N (P (activo)), depende

del periodo T transcurrido (T<=N) desde que el cliente hizo la primera compra
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€C_ 9%

hasta la ultima, en que se quiere medir N, y del nimero de compras “n” que se

han efectuado en ese periodo T:

P (Activo) = (T/N)"

Por ejemplo, veamos dos clientes diferentes con compras en diferentes
momentos (X); ;cual seria la P(activo) o probabilidad de que esté “activo” en el

mes doce de cada cliente?.

Cliente 1 | X X X K U >
| : 2
Cliente 2 ' S SR >
R T T Boeenee i--»
: Periodo de observacion : :
Mes 0 Mes 8 Mes 12

En ambos caso la ultima compra se efectud en el mes ocho. Pero mientras el

cliente 1 hizo cuatro compras, el cliente 2 solo efectud dos.

Si calculamos en ambos caso la Probabilidad de que el cliente 1 y 2 estén

activos (compren) en el mes 12:

P(Activo) en el mes 12 para el Cliente 1:
P(Activo)giener = (T/N)* = (8/12)* = (0.667)* = 0.197
y P(Activo) en el mes 12 para el Cliente 2:

P(Activo)sienes = (T/N)" = (8/12) = (0.667)* = 0.444

Es curios observar, segun estos autores, que el cliente que ha estado
comprando cada dos meses, que ha hecho mas compras que el otro, pero que no

ha comprado cuando por cadencia le correspondia en el mes diez, tiene menos
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probabilidades de comprar en el mes doce que otro que ha tenido, en

comparacion, una compra mas reciente segun su habito de compra.

De esta manera, en funcion de la probabilidad de que el cliente esté activo y
de la contribucién de éste, se pueden hacer actuaciones estratégicas de seguir
invirtiendo en marketing (si el Valor Actual Neto es mayor que los costes a
incurrir en nuevas campafias de marketing a esos clientes en un periodo

determinado) o seleccionando clientes adecuadamente en los que invertir.

En estos casos, calculariamos el VAN de las contribuciones brutas

[19%2]

esperadas del cliente “i” en un momento “t”, CBEj, durante un periodo de tiempo

X" posterior en funcidn de la probabilidad de que esté activo y de la contribucion

que aportaria:

t+x

VAN del la CBE; = 3  P(Activoln * MCBM 1
(1+d)
n=t+1
donde,
MCBM,;r Margen de Contribucion Bruta Media en el periodo t basada en compras a priori del cliente i
d Tasa de descuento
i Cliente
t Periodo para el que se calcula el Valor Actual Neto
X Periodo posterior en el tiempo para el que se calcula el VAN
n Numero del periodo posterior a T (contador)

P(activo)i, Probabilidad de que el cliente i esté activo en el periodo n

Cabe plantearse coémo pueden afectar las diferentes estrategias que
desarrolle la empresa en la curva de Valor del Cliente en el Tiempo en diferentes
momentos de la vida del cliente. En la Fig.2.5.9 se puede apreciar como cabe
esperar se comporte el VCT en las diferentes etapas de la vida del cliente, desde

que se adquiere hasta que se pierde. Asimismo, a través de estrategias adecuadas
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podemos impactar en que la curva de valor de cada cliente crezca (Kumar y otros
autores, 2004).

A Curva de maximo VCT
Valor del PN
. V3 \
cliente , \
/ A \
/ ! \
/ Estrategias
/ 4. ..... !_ - _> \
1 ! \
1 ' Impacto\
/ ! N

Adquisicion Retencion Abandono

Figura 2.5.9 Curva del VCT a lo largo del tiempo y el impacto de las estrategias.
Kumar (2004)

Parasuraman hace la siguiente clasificacion jerarquica de los clientes en

funcion de la permanencia de los mismos en la empresa :

Los clientes que etiqueta como A, recién incorporados, daran informacion
util para conocer atributos de valor apreciado por el cliente bajo la asunciéon de

que los clientes que inician una relacion ponen mayor atencion en los atributos

especificos del producto o servicio ofrecido.

Los clientes etiquetados como B y C, que ya llevan mas tiempo de relacion
con la empresa, pueden aportar informacion de como reforzar las estrategias

dirigidas a estrechar los lazos de relacion con el cliente.
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Los clientes que se han marchado, tipo D pueden aportarnos todo tipo de
informacion anterior, pero sobre todo aprender de ellos como evitar el deceso de

los clientes.

Conociendo y corrigiendo las deficiencias no solo se evitard que se vayan

clientes, sino que se reforzaran los lazos de relacion entre la empresa y el cliente.
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2.6 RECOMENDACION CLIENTE-CLIENTE (WORD OF
MOUTH)

Cliente fiel es aquel que estando totalmente satisfecho con los servicios

recibidos de parte de una empresa, esta convencido de que no va a poder encontrar

alternativa mas ventajosa, desde su punto de vista, en el mercado.

Un cliente de estas caracteristicas nos aportard beneficios por su
comportamiento de compra y por su actitud de prescriptor en el entorno donde se
desenvuelve. Al pretender conseguir este tipo de fidelidad y al planificarla

adecuadamente, el programa de fidelizacion sera eficiente con total seguridad.

Ahora bien, si entendemos por cliente fiel al que lleva méas tiempo con
nosotros, y consecuentemente ponemos en practica programas de retencion de
clientes, los resultados pueden no ser positivos. Una pareja que lleve mucho

tiempo casada no necesariamente ha de ser fiel sélo por este motivo.

Un cliente atrapado y descontento es vengativo y destructor. ;De qué sirve a
un banco establecer un programa de “fidelizacion" basado en hipotecas onerosas
donde los clientes no se van a otro banco porque les resulta caro el cambio? Al
banco lo que le interesa es que los clientes no se le vayan por propio

convencimiento de gque reciben el mejor servicio.

A corto plazo, la mejora de la tasa de fidelidad del cliente generara
beneficios marginales procedentes del aumento de ventas. Sin embargo, a largo
plazo, el aumento de rentabilidad del cliente fiel esta motivada por la reduccion de
coste del servicio, disponibilidad del cliente para hacer recomendaciones a otros
clientes y por el mayor precio que esta dispuesto a pagar (Fay, 1995) por ese

mismo servicio que ha comprobado vale mas.

Blodgett y otros autores (1993) recogen estudios que indican que de media

un cliente insatisfecho cuenta a nueve clientes su experiencia negativa, y la

Tesis doctoral Antonio Jesus Sanchez Arrieta



MENU

SALIR

176 / Recomendacién Cliente-Cliente (Word of Mouth)

empresa por esta falta de calidad o pobre servicio pierde entre un 10% y 15% de
sus ingresos. Considerando que un cliente nuevo cuesta cinco veces mas retener
gue uno existente, es esencial que se ponga atencién y se resuelvan las
reclamaciones de los clientes (y lo que es también muy importante, que se pongan

de manifiesto las insatisfacciones para resolverlas y crear mas valor en el cliente).

En 1955, Katz y Lazarsfeld (recogido por Harrison-Walker, 2001),
encontraron que WOM (Word of Mouth, o recomendacion cliente-cliente) era
siete veces mas efectivo que el anuncio en prensa o revista, cuatro veces mas
efectivo que el correo personalizado y dos veces que el anuncio en radio.
Asimismo, una persona predispuesta a una compra era mas abierta a recibir WOM

sobre el producto o servicio.

Silverman (2001) define WOM como la comunicacién sobre productos y
servicios entre personas independientes de la empresa que da el producto o
servicio, a través de un medio también independiente de la empresa que da el

producto o servicio.

Stoke y Lomas (2002), definen WOM como la comunicacion oral persona a
persona entre un receptor y un comunicador que es percibido por el receptor como
imparcial. Es una comunicacion cara a cara, pero que en el nuevo contexto de
Internet y otros medios, se debe de hacer extensible, por lo que se puede suprimir

lo de oral.

Segun Mitchel (2005), los consumidores tienen una percepcion cada vez
mas negativa de la comunicacion a traves de anuncios. Por ello, las personas cada
vez mas tienden a los amigos para informarse y buscar recomendacion. Es
importante tener en cuenta a los Ilamados “Speakers or Influentials”, por ser

personas con una gran influencia en un colectivo o comunidad determinada.

Segun Silverman (2001), WOM puede ser una comunicacion 0 un

testimonio, en directo o a través de cualquier canal, en persona, por teléfono, e-

Tesis doctoral Antonio Jesus Sanchez Arrieta



Recomendacion Cliente-Cliente (Word of Mouth) / 177

mail, o cualquier otro medio. Puede ser uno a uno, uno a muchos o en un grupo de
discusion. Pero es esencial que ademas de ser independiente de la empresa que
entrega el servicio o producto, no haya por medio ningin incentivo que
distorsione la veracidad e independencia de la comunicacion y le de toda la
credibilidad.

Contrariamente, un anuncio o cualquier otro medio de comunicacién que se
emplee por parte de la empresa, tiene una parte interesada en la venta de dicho

producto o servicio.

Precisamente es esta independencia lo que puede llevar a que la
recomendacion pudiera ser negativa y que incluso en estos casos, el poder de

transmision sea incluso mucho mayor que en la recomendacién positiva.

Stoke y Lomas (2002), describen WOM en tres términos, direccion,
valencia y volumen. Direccion en cuanto a la forma de influir (recomendacion
emitida 6 recomendacion recibida). Valencia en cuanto a su sentido positivo o
negativo. La recomendacién negativa suele tener un impacto mayor que la
positiva, sobre todo cuando se emite. La recomendacion negativa a través de
quejas puede influir no solo en la lealtad de los clientes actuales, sino en los
nuevos clientes a adquirir. Y volumen en cuanto al alcance de la WOM, que
normalmente, en empresas pequefias, se ve limitado por la restriccion donde

operan los clientes.

De estudio de File y otros autores (1992), se sugiere que la intensidad y
frecuencia con que intervenga el cliente o participe durante la entrega del servicio,

hace que éste sea mas proclive a efectuar WOM.

También Zeithaml (1992) (recogido por Stoke y Lomas, 2002) recoge que el
grado de interaccion que el cliente tenga en el proceso de entrega del servicio o de

interaccion entre el cliente y el proveedor, influye en la recomendacion.
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Cuando una persona va a tomar la decision de comprar un producto, sopesa
el riesgo que la misma tiene. Para evitar este riesgo solo hay un medio,
“experimentar” el producto. Esta experimentacion solo se puede llevar a cabo de

dos maneras, una directamente, y otra indirectamente.

La experiencia directa es haciendo la compra y comprobando si se han
cubierto las expectativas. La otra es escuchando la experiencia de otras personas.

Esta segunda experimentacion es mucho mas econémica.

Silverman (2001) pone de manifiesto que si bien las campafas de
comunicacion de marketing estan encaminadas a conseguir la venta,
transcurriendo entre ambas acciones, la campafia y la venta solo el tiempo, esto no

es del todo cierto, pues entre ambos hitos interviene poderosamente la WOM.

Muchas empresas no se preocupan de la WOM negativa o de sus efectos,
pues creen que los clientes estan satisfechos con sus productos, usan los ratios de
satisfaccion de los que disponen, que normalmente no son significativos, y por
ello no prestan atencion a la insatisfaccion (Richins, 1983). La comunicacion
WOM de una empresa, se hace quiera ésta o0 no, segun recoge Mitchel (2005).

Stoke y Tomas (2002) indican que el empresario debe de conocer las
recomendaciones, tanto recibidas por el cliente (inputs), como las que da
(outoputs). También recoge que el output es parte del comportamiento de la
postcompra. Se debe de estimular la WOM positiva en comunicacion, y
minimizar la WOM negativa y su impacto.

Se entiende por comportamiento de compra del cliente como el “conjunto de
actividades que lleva a cabo una persona fisica o juridica desde que siente la
necesidad hasta el momento en que efectla la compra y posteriormente lo utiliza o

consume” (Cuesta 2003).
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A veces los prescriptores y clientes que prescriben, pero que no pueden
llegar a ser clientes 0 no son clientes, tienen mas valor que otros que si son
clientes. Algunas empresas, acertadamente, invierten mas en ciertos prescriptores

aunque no sean clientes que en otros clientes. (Peppers y Rogers, 1996)

No es habitual que las empresas pidan a sus clientes que referencien. Segun
estudio de LIMRA"s U.S. “Buyers and non buyers of Life Insurance”, sélo 3 de
cada 10 clientes de seguros es requerido por su representante para que lo
recomiende. Asimismo, 3 de cada 10 dijeron que si hubieran sido solicitados para
referenciar, lo hubieran hecho (Mitchel, 2005).

El éxito en la relacion con el cliente hace que éste se convierta en parte de la
empresa y haga referencia y desarrolle positivamente WOM sin que ello suponga
un sobrecoste para el presupuesto de marketing (Gummesson, 2004).

No todos los sectores son igualmente de propensos a WOM. Agquellas
profesiones o servicios mas personalizados y asociados con un mayor riesgo en la
seleccién (por ejemplo en los servicios médicos), se ven mas influenciadas en la

WOM, pues se emiten mas juicios en cuanto al servicio. (Harrison-Walker, 2001).

2.6.1 La satisfaccion del cliente v la confianza en WOM

positivo

Ralston (1996) resalta la importancia de la satisfaccion del cliente. Un
cliente satisfecho repite y a su vez trae a méas clientes. El modelo SURe
(satisfaccion-Uso-Recomendacion) de Ralston (Figura 2.6.1.1) recoge que un
incremento en la satisfaccion hace que aumente la probabilidad de que el cliente
siga usando el servicio, y un incremento en el uso del servicio lleva a su vez a una

mayor recomendacion a otro potencial cliente.
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A3%
Probabilidad

de seguir
Usando
3% 1,2%
Uso del cliente Lealtad
A 5% Recomendacion
Directa Probabilidad

Satisfaccion
Media

de
Recomendar

2,5%

Figura 2.6.1.1 Modelo SURe (Satisfaccién-Uso-Recomendacion)
(adaptado de Ralston, 1996)

Segun este modelo un incremento en un 5% en la satisfaccién del cliente,
Ileva a un incremento en un 3,0% de probabilidad en seguir comprando y en un
2,5% de incremento en recomendar. A su vez, ese incremento en un 3% de seguir
utilizando el servicio, lleva a un aumento en un 1,2% de recomendar, es decir, un
aumento de un 5% en la satisfaccion, lleva a un aumento de un 1,2% en
recomendacion indirecta via mayor utilizacion, ademas de un 2,5% en
recomendacion directa, ademas de seguir utilizando, con un incremento en dicha

probabilidad del 3%, los servicios o comprando.

Ranaweera y Prabhu (2003) analizaron los efectos de la “satisfaccion del
cliente” y de la confianza en la retencién y la WOM positiva. Encontraron que el
efecto sobre la retencion es mayor con la satisfaccion que con la confianza. No
obstante, para una WOM positiva, influye casi por igual la satisfaccion que la

confianza, siendo marginalmente menor la confianza.

A mayores niveles de satisfaccion, mayores niveles de WOM positiva.
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Aunque la confianza es muy importante en la relacion entre empresas, no es
tan determinante en la relacion en mercados masivos como la satisfaccion. No

obstante a mayor nivel de confianza, mayor nivel de WOM positiva.

Satisfaccion y confianza, ambas, tienen una contribucion positiva a la
WOM, aunque en la retencién, la confianza contribuye menos que la satisfaccion
al igual que en la WOM. Los efectos de la confianza, aunque menor que los de la

satisfaccion, son significativamente altos para la WOM positiva.

2.6.2 L.a insatisfaccion del cliente y WOM

Muchos investigadores piensan que la lealtad a una marca incluye una
aptitud positiva o preferencia hacia la marca o a volver a comprar, pero poco es
sabido sobre la influencia de la insatisfaccion en la lealtad a la marca o a cambiar

de marca.

Segun Fitzgerald (1995), los efectos de WOM seran mayores cuando el

cliente se encuentra en una situacién de disconformidad.

Richins (1983) investigd sobre las consecuencias en la queja 0 WOM
segun las insatisfacciones. Cuando la insatisfaccién experimentada es pequefia,
normalmente el consumidor no se queja, y no suele dar recomendaciones
negativas, pero cuando la insatisfaccion es importante y seria, el cliente tiende a
quejarse. Si la queja es convenientemente tratada por la empresa, el cliente puede
ser recuperado e incluso dar una recomendacion positiva, mejor incluso que en los
casos en los que el cliente no hubiera siquiera puesto una reclamacion o queja, o

estuviera incluso satisfecho.

Maxham (2001) define el fallo en el servicio como cualquier problema (real

o percibido) que ocurre durante una experiencia del cliente con la empresa. Y
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entiende como “recuperacion del servicio” (“service recovery”), como el proceso
por el que una empresa rectifica un fallo en el servicio entregado. Sugiere que un
efectivo tratamiento de la queja puede llevar a una mayor lealtad. Los esfuerzos
que una firma haga para recuperar el servicio ante un fallo o queja, puede tener
importantes implicaciones en los niveles de satisfaccion, intencién de compra y
WOM positivo.

Escuchar al cliente y la realizacién inmediata de la recuperacion del servicio
son esenciales para conseguir clientes leales (Rodrigalvarez, 1997), entendiéndose
por este autor la recuperacion de servicio como la correccion inmediata del fallo

por parte del proveedor mediante algun tipo de compensacién hecha al cliente.

Blodgett y otros autores (1993) desarrollan el modelo “Comportamiento
ante respuestas de quejas” de clientes insatisfechos (ver Figura 2.6.2.1), en el que
recogen como influye el tratamiento que se da a una queja por parte de la
empresa, en la WOM negativa y la influencia de ese comportamiento en que el

cliente no deje de serlo.

Hacen el anélisis de investigacion en funcion de los siguientes pardmetros
recogidos en el modelo: la “Estabilidad y control en el comportamiento de la
queja ”, que viene a recoger el grado en que la insatisfaccion se hubiera podido
evitar o que no haya indicios de que se vuelva a producir por una falta de control
por parte de la empresa, la “Actitud hacia la queja”, o predisposicion de la
empresa a que se repare la queja, la “Probabilidad de éxito”, o la percepcion que
tenga el cliente de la diligencia en resolver la queja la empresa, y la “Importancia
del producto”, pues no a todos los productos el cliente les da la misma

importancia y por tanto la disfuncion no tiene el mismo impacto.

Gran parte de la influencia de estos pardametros en la WOM vy la Intencion
de seguir siendo cliente, se canalizan a traves del concepto que definen como

“Percepcion de justicia” recogido en el modelo. Clientes que tengan la apreciacion
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de que no ha habido justicia en la resolucion de su queja, estaran mas

predispuestos a abandonar o no volver a comprar y a una WOM negativa.

Estabilidad y
control en
reclamacién

Intencion de seguir
como cliente

Actitud hacia la
reclamacion

Percepcion de

Justicia
Probabilidad de

éxito en

Importancia del / - Word of Mouth
producto reclamado ) Neaativo

___________ > Relacion muy débil

Figura 2.6.2.1 Modelo de comportamiento ante reclamaciones (Blodgett y otros autores 1993)

Las empresas que responden a los clientes insatisfechos y que se quejan, con
una adecuada estrategia de respuesta que resuelva la queja o no satisfaccion,
pueden transformar clientes insatisfechos en satisfechos, impactando
positivamente en las cuentas de resultados, evitando la WOM negativa, e incluso
propiciando una WOM positiva.

La queja o la reclamacion es una oportunidad de mejora y de fidelizacion,

pues cuando un cliente se queja, en general estd demostrando un interés.

Horovitz (ver Cuesta 2003) nos plantea la piramide de problemas y quejas
segun el comportamiento de los clientes en porcentajes. Vemos en esta piramide
(ver Figura 2.6.2.2) que gran parte de los clientes se van sin quejarse, no dando la

oportunidad de no perderlos y poderlos fidelizar, ya que un cliente que presenta
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una queja cuando tiene un problema, normalmente esta esperando una respuesta y

suele ser de los que méas comprometidos estan (Cuesta 2003).

5% Se quejaron formalmente al
departamento de atencion al cliente

50 % ) L
Se quejaron ante la organizacion y
se fueron

45 %

Insatisfechos que no se quejaron

Figura 2.6.2.2 Piramide de problemas y quejas de Horovitz (Cuesta, 2003)

Segun Kotler (2000) solo el 5% de los clientes insatisfechos (siendo éstos el
25% de todos los clientes) se queja. El otro 95% no suelen transmitir la queja. El
resolver satisfactoriamente una queja de un cliente es clave, pues siguen con la
empresa (entorno al 34% de las quejas importantes bien atendidas siguen y este
valor se eleva al 52% en caso de quejas menos importantes), ademas de aumentar
la fidelidad y la recomendacion (menos negativa y mas positiva) que hacen de la

empresa.

Halstead (2002) distingue tres tipos de comportamientos de quejas del
comprador: queja directa al vendedor (“Voice complaints”), queja a amigos y
familiares (“Private complaints™) y quejas a organizaciones independientes como
prensa, grupos consumidores, etc. (“Third party complaints”). WOM en el caso de
“private complaints” se refiere al acto de contar al menos a un amigo o familiar
sobre una experiencia insatisfactoria del producto o servicio. Define por
“extension” de WOM, el nimero de personas al que el consumidor o cliente

traslada o comunica su experiencia.
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Halstead clasifica a los clientes segun el siguiente cuadro (ver Figura
2.6.2.3)

) Que se Que no se
Clientes quejan guejan

Satisfechos

Insatisfechos

Figura 2.6.2.3 Clasificacion de los clientes por su
satisfaccion/insatisfaccion y queja directa. (Halstead, 2002)

La extension, alcance o volumen de WOM de clientes insatisfechos sera

significativamente mayor que la extension de WOM de clientes satisfechos.

Recoge que el comportamiento de los consumidores ante una insatisfaccion
y posterior tratamiento de su queja dependerda en como haya sido ésta tratada.
Indica que *“voice complaints” puede llevar a un mayor “private complaints”
simplemente porque la experiencia que el consumidor tiene de la insatisfaccion
posterior a la queja al vendedor (“voice complaints”) hace que sea mayor la
insatisfaccion y por tanto también la extension WOM sera también mayor.

La extension WOM serd mayor tras una queja al vendedor (“voice

complaints”) que si no la hubiera, si ésta no es correctamente tratada.

WOM negativa sera mas poderosa que la WOM positiva, particularmente en

el impacto en otras compras y el comportamiento.

Los clientes insatisfechos (“voice complaints”) que se quejan son los que

presentan una WOM mas negativo.
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Los clientes satisfechos que no se quejan son los que hacen los comentarios

mas favorables.

Los clientes insatisfechos que no se quejan tendran una WOM maés negativa

que los que se quejan pero estan satisfechos.

Las quejas son inevitables, segin Richins (1983), y aunque existan
controles, la forma en que se lleve su atencion y resolucién es importante para que
el cliente no haga una WOM negativa. Se debe disminuir el impacto de la WOM
negativa ante las reclamaciones, e incluso evitarlas ante clientes insatisfechos que

no han llegado a reclamar, lo que es mas dificil de detectar.

Segun crezca la severidad del problema asociado a la insatisfaccion, la
tendencia a provocar una WOM negativa aumenta. Segin Richins (1983) cuatro
variables recogen la severidad del problema, el tiempo que el producto ha estado
en manos del cliente, la utilidad del producto aunque no fuera satisfactorio, la
dificultad de reparaciéon del problema y el precio. Las dos primeras variables
tienen una relacion negativa con la percepcién de un problema serio por parte del
cliente y por tanto con la WOM, mientras que las otras dos si tienen una relacion

positiva.

Cuanto mas dependa el motivo de la insatisfaccion del canal de distribucion
(“marketing institution”) que del consumidor, como podria ser una seleccion

equivocada, mayor es la tendencia a la WOM negativa.

Asimismo, cuanto mas negativa es la percepcién del cliente de la actuacién
de la empresa en la reclamacion o queja, mayor es la tendencia a la WOM
negativa, es decir, cuando las expectativas que el cliente tenia de que se resolviera
la reclamacion y la forma en que se resuelve no es como al final se ha resuelto la

reclamacion.

Hay otros aspectos interesantes que Richins (1983) recoge en su estudio:
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e Cuanto més serio es el problema asociado a la insatisfaccion, mayor es
el esfuerzo que el cliente esta dispuesto a hacer en responder a la

insatisfaccion.

e Cuanto mas dependa el motivo de la insatisfaccion del canal de
distribucion, mayor es el esfuerzo que el cliente esta dispuesto a hacer

en responder a la insatisfaccion.

e Ante una reclamacion, conforme sea menor la apreciacion que el cliente
tenga del trato, atencion o respuesta por la empresa para resolver la
reclamacion, mayor tendencia a la WOM negativa.

Los niveles de satisfaccion, intencion de compra y WOM positivo seran
menores tras un fallo en el servicio, si en la recuperacion posterior del servicio, el
cliente percibe un bajo servicio de recuperacion. Asimismo, los individuos que
perciben un mayor esfuerzo en la recuperacion del servicio, experimentaran una
mayor satisfaccion, intencion de compra y WOM positiva después de dicha

recuperacion (Maxham, 2001).

Maxham en sus trabajos empiricos revel6 que todo esfuerzo en la
recuperacion, aumentaban la satisfaccion, intencion de compra y WOM positiva
tras una recuperacion del servicio por un fallo en el mismo. Con esto se demuestra
que las empresas pueden mantener la retencidn de sus clientes y la lealtad a través
de un efectivo servicio de atencion de los clientes (seguimiento y recuperacion del
servicio). También comprobé que no se experimentaba un aumento de la
satisfaccion y la intencién de compra de pasar de un esfuerzo moderado a un
esfuerzo alto en la recuperacion del servicio. No obstante, si aprecié un aumento
en la WOM.

Cabria preguntarse, ¢cuantos clientes retenidos hacen una prescripcion

positiva? Y ;cuantos la hacen negativa?. Nos podemos encontrar con clientes
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retenidos que ademas de costar dinero a la empresa estdn haciendo una

prescripcion negativa (Cuesta 2003), como se exponia al inicio de este epigrafe.

2.6.3 Calidad vy Compromiso y WOM

Harrison-Walker (2001) define el compromiso de un cliente con una
organizacion como la fuerza con que un individuo se identifica con ésta.
Distingue dos clases de compromiso, el “Compromiso afectivo” (Affective
commitment) y el “Compromiso de alto sacrificio” (High sacrifice commitment).
Por “Compromiso afectivo” se entiende aquel motivado por una atraccién hacia la
empresa de la que se recibe el servicio. Por “Compromiso de sacrificio” aquel
provocado por motivos que llevan a no abandonar la organizacion que presta el

servicio por lazos o impedimentos que se crean.

Teniendo por otra parte en cuenta la “Calidad en el Servicio”, Harrison se

plantea el siguiente modelo, (ver Figura 2.6.3.1).

Compromiso
Afectivo

Alto compromiso de
Sacrificio

Calidad
del Servicio

Wordo of Mouth
De elogio

Figura 2.6.3.1 Modelo conceptual de calidad y compromiso y WOM (Harrison,2001)
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Donde “Actividad WOM” viene a recoger la frecuencia, intensidad e interées
en practicar y difundir WOM y “WOM de elogio” muestra el orgullo y buena

opinion que se tiene de la empresa y asi se transmite.

En este modelo, Harrison (2001) recoge que el “compromiso afectivo”
afecta positivamente a la WOM de “actividad” y de “elogio”. En los resultados
empiricos no recogia una relacién entre el “compromiso de sacrificio” y la WOM.
Respecto a la “calidad del servicio”, ésta esta directamente relacionada con la
“WOM de elogio” y negativamente relacionada con “Actividad WOM”. Aumenta
mas la intensidad y frecuencia de WOM negativa por una falta de calidad, que en
el caso de recibir una calidad buena. A una persona a la que no se le haya atendido
adecuadamente, se lo puede contar a otras 9 6 10, mientras que una persona bien

atendida solo se lo contaraa 4 6 5.

2.6.4 Tipologia de quién referencia y WOM

Wangenheim y Bayon (2002) determinan dos clases de caracteristicas que
influyen en la comunicacion WOM, que el que comunica sea de “similares”
caracteristicas al que recibe la recomendacidn, o que sea un “experto” frente a

quién recibe la recomendacién.

Segun recogen en su modelo (ver Figura 2.6.4.1), el efecto de la WOM en el
receptor es mayor cuando quien lo emite es un cliente “similar”, por lo que la
influencia de la referencia WOM es mayor cuando quien la hace es similar a quién

la recibe.

Es obvio pensar que la informacion de que dispone un experto debe de ser
mas influenciable, ya que ademas de disponer de mayor informacion, tiene una

mayor credibilidad y por tanto su opinion serd tenida mas en cuenta que la de
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otros. De aqui la influencia de la referencia WOM es mayor cuando quién la hace

€s un experto.

Estos autores discriminan entre diferentes clases de riesgos, definiendo éste
como “la expectativa subjetiva de poder perder al tomar una decision (comprar)”.

Por una parte esta el riesgo “funcional”, que se refiere al riesgo que el
cliente percibe de que los atributos funcionales del producto o servicio no
satisfaga sus necesidades, y por otra el “riesgo financiero”, que esta referido a las
pérdidas econdmicas que podrian haber en el caso de que el producto no fuera
viable o se haya efectuado una mala compra. Segln investigaciones empiricas,
hay una gran correlacion entre estos dos riesgos, ya que por otra parte el cliente
interpretarda como una pérdida econdmica el que el producto no cumpla sus

necesidades.

Por otra parte definen otros dos riesgos también correlacionados, el “riesgo
social” que se refiere a las potenciales consecuencias negativas que puede llevar
asociado el producto en relacién con el entorno social del comprador, y el “riesgo
psicoldgico”, asociado a la percepcion que el cliente puede tener de haber podido
hacer una mala compra. También hay una gran dependencia entre estos dos
riesgos, pues una baja aceptacion social llevara a una percepcion de insatisfaccion

en la compra.

Segun estos tipos de riesgos, cuando el riesgo social/psicoldgico es alto, el
efecto WOM causado por un referente “similar” serd mayor. Asimismo cuando el
riesgo financiero/funcional es alto, el efecto WOM causado por un experto sera

mayor.
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1 Caracteristicas
1 Percibidas del Producto

Influencia
Percibida

q-----

____________________ Riesgo
h Financiero/Funcional | Permanece
] -
' ! /Cambia
)
| )

Figura 2.6.4.1 Modelo de influencia del tipo de comunicador y el riesgo percibido sobre
el comportamiento de cambiar (Wangenheim y Bayon, 2002)

La WOM tendra una mayor influencia en juicios producidos cuando es un
experto la fuente, entendiéndose por experto aquél que tiene un conocimiento
reconocido sobre el producto o servicio No confundir con *“atractivo o persona
influenciable” ( Fitzgerald, 1995).

2.6.5 L.a influencia de WOM en el comportamiento futuro del

cliente

Money (2004) analiz6 que clientes que consultaron mas de una fuente de
WOM (o al menos una) en su busqueda de proveedor, una vez que elegian uno,
era menos probable que cambiaran de proveedor industrial (lo hicieron en el
mercado B2B) que los compradores o clientes que no usaron fuente WOM para

elegir al proveedor.
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Wangenheim y Bayon (2004), analizaron las diferencias en cuanto a
satisfaccion, lealtad y WOM entre clientes recientemente adquiridos (“switchers”)
0 que han cambiado de empresa, de aquellos otros que permanecen (“stayers”), o
hace mucho tiempo que no cambian de proveedor. Asimismo analizan la
diferencia en cuanto a comportamiento de los adquiridos, o recibidos, a través de

WOM vy los adquiridos por otros medios.

Los “switchers”, debido a que han asumido experiencias y riesgos en su 0
sus cambios de proveedor, perciben menor riesgo al cambio por coste. Por ello, en
un caso de insatisfaccion o ante una oferta mas econdémica, asumiran mas
facilmente (con un menor riesgo estimado) el cambio de proveedor que los
“stayers”. Esto les lleva a plantearse que comparado con los “stayers”,

los“switchers” serdn menos leales.

Asimismo, los clientes que cambian por una referencia (clientes
referenciados), ademas de ver siempre un menor riesgo en las decisiones que
toman al cambiar que los otros “switchers” tienen un mayor conocimiento (a
través de la recomendacion) de la calidad del servicio que van a recibir y
constataran mejor la calidad entregada, por lo que serdn mas activos a referenciar.
Comparado con otros “switchers”, los referenciados, exhiben mayores niveles de

lealtad activa (comportamiento proactivo).

Asimismo. Los “switchers” que no vienen por referencia, han asumido
mayores riesgos, y temen menos a equivocarse ante un nuevo cambio. Comparado
con otros switchers, los switchers referenciados, exhiben mayores niveles de

lealtad pasiva (son menos sensible al precio y a la competitividad).

Segun Richins y Root-Shaffer (1988) (recogido por Wangenheim y Bayon,
2004), la WOM es mayor en el periodo inmediato posterior a la compra, por ello,
estos autores se plantean que comparado con los “stayers”, los “switchers” seran

mas probables que referencien de su proveedor.
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Los Switchers referenciados, han dado una gran importancia a la referencia
para tomar la decision de cambiar, por lo que comparado con otros “switchers”,

los “switchers” referidos seran mas propensos a referenciar a su proveedor.

2.6.6 La influencia de la cultura en WOM

Mooradian y Swan (2006), entienden por “extroversion” (nivel de
extrovertido) como la predisposicion a un afecto positivo y preferencia por la
interaccion interpersonal. Estos autores buscaron la correlacion entre
“extroversion” y la difusion de WOM. Recogen que culturas caracterizadas con
un alto nivel de extroversion confian mas en la WOM que aquellas otras con

menor extroversion.

La base de estudio fueron doce paises con 15.250 personas que

respondieron, que una vez analizadas quedaron en 14.961.

Teniendo en cuenta datos de partida de medicion de extroversion en
diferentes culturas (DDB Needham Wordl Styles Survey, intercultural) obtuvieron

el siguiente grafico (ver Figura 2.6.6.1)
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Figura 2.6.6.1 Relacion de WOM vy nivel de extroversion de la cultura de un pais.

Adaptado De Mooradian (2006)

En Europa tendemos a mostrarnos menos enérgicos a la hora de pedir a los

clientes que nos recomienden a otros clientes (Burnett, 2002).

2.6.7 Contribucion de WOM en el valor de la firma v la

lealtad

Gruen y otros autores (2006) analizan el camino y el grado en que eWOM

(WOM en Internet) contribuye en dar valor adicional a la empresa y en intencion

de lealtad.

Examinan el eWOM desde la perspectiva de la motivacion, la oportunidad y

la habilidad (MOA).

Desarrollan el siguiente modelo (Figura 2.6.7.1),

Tesis doctoral Antonio Jesus Sanchez Arrieta




Recomendacion Cliente-Cliente (Word of Mouth) / 195

Motivacion para
interactuar entre
clientes (C2C)

Habilidad para
interactuar entre
clientes (C2C)

498,

Intencion de
Lealtad (volver
a comprar)

Oportunidad
para interactuar
entre clientes
(C20)

529

Intercambio de
327 “know-how” entre
' clientes (C2C)

No significativo

.276

Valor conjunto
ofrecido por la
empresa

Intencion de
Lealtad (Word
of Mouth)

495

Figura 2.6.7.1 Resultado empirico del modelo “C2C know-how exchange”. Gruen y otros

(2006)

En su modelo proponen que el “valor percibido por los clientes” vy

subsecuentemente la intencion de “lealtad”, pueden verse favorecidas e inducidas

por el intercambio de informacion y conocimiento entre clientes (C2C o “client to

client”). La motivacion, la oportunidad y la habilidad, facilitan este intercambio.

El modelo “C2C know-how exchange” (modelo de intercambio de

conocimiento Cliente-Cliente) es la interaccion entre individuos que sirve como

fuente de informacion que mejora la competencia y el conocimiento, “know-

how”, como intercambio entre clientes. Es una “herramienta” que interfiere en el

proceso de decision del cliente.

La nocion de valor es generalmente vista como la percepcion del valor

recibido por el cliente de la empresa proveedora en relacion con el “coste de

sacrificio” hecho para obtener esos beneficios (Zeithaml 1988).
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El primer objetivo de la empresa con el cliente, a través del marketing mix,
es dar valor al cliente del segmento objetivo. Gruen y otros autores (2006)
consideran en su modelo que “C2C know-how Exchange” impacta positivamente
en el valor percibido de la empresa por el cliente.

Consideran WOM positiva como la diligencia del cliente para recomendar

el producto o servicio a otros.

“C2C know-how Exchange” impacta positivamente en la intenciéon de
lealtad del cliente (aunque posteriormente en la experimentacion no quedaria
como significativo), y a mayores niveles de “valor percibidos” por el cliente de la

empresa, mayores niveles de intencion de lealtad.

Por otra parte definen factores facilitadores del intercambio “C2C Know-
how”, como: motivacion, oportunidad y habilidad (MOA). Entendiéndose por
motivacion aquellas “fuerzas” que dirigen a los individuos a conseguir unas metas
determinadas. Oportunidad refleja la extension en la que una situacion es
conducida para alcanzar lo que se desea y habilidad recoge la medida en que el
cliente tiene las herramientas necesarias que propicien o permitan dirigirse a las

metas deseadas.

Segun esto, recogen en su modelo que habra un mayor nivel de intercambio
de conocimientos e informacién entre clientes conforme mayor sea el nivel de

motivacion, de oportunidad y habilidad de los clientes.

La mayor contribucion de sus estudios fue analizar y explorar el impacto
que el intercambio de conocimientos entre clientes tiene en el valor percibido del

servicio recibido y la lealtad de los mismos a la empresa.

De sus estudios se desprende que el intercambio de conocimientos entre
clientes tiene un significativo efecto sobre el valor percibido que la empresa les
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ofrece a estos. Este intercambio también tiene una relacion directa con la lealtad, y

otra indirecta a través del valor percibido (ver figura 2.6.7.1).

Respecto a los factores facilitadores, mientras la motivacién y la habilidad
favorecen o tiene un efecto sobre el intercambio, no se encontrd6 que la

oportunidad influyera.

Segun estudios de Procter & Gamble (Heskett, 2002), concretamente del
departamento de relaciones con el consumidor, encontraron que los clientes con
los que se tenia una relacion por Internet, eran los mas propensos a comunicarse
con otros clientes opinando sobre los servicios y productos recibidos. Esto explica
coémo un cliente comprometido con la empresa, puede generar el mismo valor a lo
largo de su relacion con la empresa que otros clientes leales pero que no
“reclutan” o referencia a la empresa y no dan ideas que mejoren los servicios y

productos.

2.6.8 WOM como estrategia de negocio

Stoke y Lomas (2002), a través de investigaciones en clientes de hoteles,
averiguaron que los clientes elegian los hoteles por las estrategias disefiadas por
éstos para que la WOM hiciera hincapié en ese sentido. La WOM debe de formar
parte de la estrategia general del negocio.

WOM no solo debe de servir para promover la lealtad y conseguir nuevos
clientes, sino que se debe de minimizar la WOM negativa (una manera muy
importante de reducir la recomendacion negativa es adecuando los procesos de

reclamaciones de los clientes, como ya se ha comentado).

WOM en las estrategias de marketing debe de tener en cuenta:
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e Investigacion de emisién y recepcién de WOM y cémo influye en el
proceso de la venta.

e ldentificar las actividades que estimulan las actividades de
recomendacion positivas.

e Desarrollo e implementacion de una WOM defensiva que minimice la
WOM negativa.

Reichheld (2006) define el “valor neto de promocion de una empresa” (NPS
0 “net-promoter store”) como la diferencia entre el porcentaje de “promotores” y
“detractores” de una empresa. Para conocer este ratio previamente la empresa
debe de medir el nimero de promotores, pasivos y detractores que tiene
preguntando directamente a sus clientes, ¢(como de probable es que usted nos
recomiende a un amigo o colega?. Si la medicion se hace en una escala de 0 a 10
(donde 10 representaria “totalmente probable” y 0 “totalmente improbable™),
Reichheld define como promotores aquellos que marcaran un nueve o diez, y
serian los que darian una WOM positiva de la empresa, como “pasivamente
satisfechos” los encuadrados en siete u ocho, que serian aquellos satisfechos, pero
que no recomiendan o de hacerlo seria en un porcentaje muy inferior a los
“promotores”, y por “detractores” aquellos que marcaran entre cero y seis, y

serian los que recomiendan negativamente a la empresa 0 no recomiendan.
NPS (net promoter score) = %clientes promotores - %clientes detractores

Utilizando NPS como ratio del grado de fidelizacion de los clientes de una
empresa, podemos marcar estrategias encaminadas a aumentar la rentabilidad de

los clientes y los ingresos de la empresa.

Para esto, Reichheld clasifica a los clientes segin su grado de
recomendacion y su rentabilidad (ver Figura 2.6.8.1)
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Figura 2.6.8.1 Clasificacion de los clientes segun su NPS y rentabilidad (Reichheld 2006)

La empresa puede conocer a sus clientes con una mayor tasa de retencion,
solo basta preguntar, posteriormente a su probabilidad de recomendar, durante qué
tiempo ininterrumpidamente ha sido cliente (pues puede darse el caso que en
determinados periodos de tiempos comprara a la competencia). Conociendo su

grado de recomendacion y ese tiempo se puede analizar su grado de retencion.

Los clientes “promotores” suelen ser menos sensibles al precio que otros
clientes, ya que sienten que estan obteniendo un valor de la empresa. Asimismo
suelen hacer un mayor numero de ventas cruzadas. Con esto, los “promotores”
suelen ser clientes que aportan mayor valor a la empresa, sin tener en cuenta el

valor que se aporta con la recomendacion al atraer a otros clientes.

Precisamente, este valor, el de la recomendacion (WOM), y mas hoy en dia,
con Internet, donde los clientes pueden dejar su opinion y “experiencia” después
de una compra o servicio y ser conocida de manera casi instantanea por un gran

numero de clientes puede ser lo mas importante. La empresas deben de tener muy
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en cuenta el poder de la WOM, pues, segun Reichheld, un comentario negativo

solo se neutraliza con diez comentarios positivos.

En su clasificacion (ver Figura 2.6.8.1), Reichheld propone que se debe de
invertir en el nucleo de clientes de alta rentabilidad y recomendacién (Grupo C).
Asimismo, marca como prioritario después de este grupo a los de alta
rentabilidad, pero muy baja recomendacion (detractores muy rentables, grupo A).
Para este grupo propone averiguar las causas que les lleva a ser detractores y

corregirlas. A veces es tan sencillo como preguntarles.

En cambio con los detractores, pero de baja rentabilidad (Grupo F), aparte
de averiguar por qué recomiendan negativamente, se debe de analizar la manera
de servirles para mejorar la rentabilidad. En algunos casos es preferible “invitar a

que el cliente cambie de empresa” subiendo el precio de servir.

Las migraciones de grupo que Reichhel propone es pasar clientes del Grupo
D al C mejorando su rentabilidad, pero intentando que no cambie su nivel de
recomendacion, pues pudiera ser que ésta aportara un mayor valor que su
rentabilidad como cliente individual, o del grupo B al C mejorando y aumentando

su grado de recomendacion.

2.6.9 WOM v la cuenta de resultados de un cliente

Segun Kuster (2002), la fidelidad tiene dos componentes (ver figura 2.6.9.1)
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Componente Compra repetida de la misma marca
Comportamental
Fidelidad
Componente Predisposicion a volver a comprar
S Predisposicion a recomendar
Actitudinal

Figura 2.6.9.1 Componentes de la Fidelidad. Kister (2002)

Un componente “comportamental” que lleva al cliente a seguir comprando,
y un componente “actitudinal” que ademas le lleva a recomendar el producto o

servicio a otros.

Precisamente es desde esta componente “actitudinal” donde pensamos que
se puede poner de manifiesto la importancia que puede llegar a tener la
predisposicion del cliente no solo a recomendar, normalmente se piensa en la

recomendacion positiva, sino a recomendar negativamente.

Mientras que desde en la componente “comportamental” mediremos desde
el punto de vista financiero, las compras repetitivas, ventas cruzadas, coste de
servir, etc., desde la componente “actitudinal” mediremos desde el punto de vista
de marketing, no solo la parte financiera, sino el valor que el cliente aporta,

positivo con las recomendaciones positivas, y negativo con las negativas.

Segun Cuesta (2003), desde esta perspectiva de marketing, podremos medir
el valor del cliente como una cuenta de resultados para cada cliente, donde no solo

tengamos en cuenta el propio valor que aporta el cliente a través de sus compras,
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sino el valor que nos crea o destruye con su aportacion al recomendarnos a otros

clientes.

Valor de un cliente = Valor del cliente + Valor de la prescripcion negativa +
Valor de la prescripcion positiva.

En la Figura 2.6.9.2A se puede observar como seria la cuenta de un cliente
fidelizado muy satisfecho, aquél que practicamente solo hace recomendaciones
positivas, al cabo de 10 afios. Asimismo en la Figura 2.6.9.2B se simula la que
podria ser la cuenta de resultados de un cliente infiel muy insatisfecho, aquél que
practicamente solo hace recomendaciones negativas. Esta segunda, que desde la
perspectiva del lado “financiero” seria positiva, desde la perspectiva “marketing”

arrojaria un valor negativo considerable.

CONCEPTO PARCIAL RESULTADO
1. Valor medio de la compra directa 55,30(venta cliente medio
2.% Valor medio de compras indirectas 26,60(26% ventas cruz.
3.% Valor medio de ingresos financieros 0,00
4. Subtotal de Valor medio por transaccion 70,01
5. N° medio de transacciones anuales 12,00
6.Ingresos medios directos anuales 840,12
7.Probabilidad de que recomiende positivamente 0,63(63% recomend. Pos.
8.N° medio de recomendaciones positivas 5,00
9. % medio de referencias conwertidas en cliente 20,00
10. N° de nuewos clientes por recomendacion 0,63
11. Valor medio por transaccion de nuevo cliente 55,30
12. N° medio de transacciones anuales de nuevo cliente 12,00
13.Ingresos medios anuales por nuevo cliente 418,07
14. Probabilidad recomendacion negativa 0,03|3% recomend. Neg.
15. N° medio de recomendaciones negativas 10,00
16. % medio de referencias que abandonan 20,00
17. N° de clientes reales y potenciales que abandonan 0,06
18. Valor medio por transaccion del cliente perdido -55,30
19. N° medio de transacciones perdidas 12,00
20. Ingresos medios anuales perdidos -39,82
21. Ingresos medios indirectos anuales 378,25
22. TOTAL INGRESOS ANUALES POR CLIENTE 1.218,37
23. N° estimado de afios de cliente activo 10,00
24. VALOR DE UN CLIENTE LEAL 12.183,70

© Félix Cuesta

Figura 2.6.9.2A Cuenta de resultados (marketing) de cliente fidelizado muy satisfecho
(adaptada de Cuesta, 2003)
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En este ejemplo observariamos como el cliente fidelizado aporta
directamente un importe anual de 840,12, pero indirectamente aporta otros
378,25.

En el caso de un cliente “infiel” muy insatisfecho, la misma cuenta, desde
la perspectiva de marketing, se comportaria de manera diferente,

CONCEPTO PARCIAL RESULTADO
1. Valor medio de la compra directa 55,30|venta cliente medio
2.% Valor medio de compras indirectas 0,00
3.% Valor medio de ingresos financieros 0,00
4. Subtotal de Valor medio por transaccion 55,30
5. N° medio de transacciones anuales 12,00
6.Ingresos medios directos anuales 663,60
7.Probabilidad de que recomiende positivamente 0,05[5% recomiend. Pos.
8.N° medio de recomendaciones positivas 5,00
9. % medio de referencias convertidas en cliente 20,00
10. N° de nuewvos clientes por recomendacion 0,05
11. Valor medio por transaccion de nuevo cliente 55,30
12. N° medio de transacciones anuales de nuew cliente 12,00
13.Ingresos medios anuales por nuevo cliente 33,18
14. Probabilidad recomendacion negativa 0,77(77% recomiend. Neg.
15. N° medio de recomendaciones negativas 10,00
16. % medio de referencias que abandonan 20,00
17. N° de clientes reales y potenciales que abandonan 1,54
18. Valor medio por transaccion del cliente perdido -55,30
19. N° medio de transacciones perdidas 12,00
20. Ingresos medios anuales perdidos -1.021,94
21. Ingresos medios indirectos anuales -988,76
22. TOTAL INGRESOS ANUALES POR CLIENTE -325,16
23. N° estimado de afios de cliente activo 10,00
24. VALOR DE UN CLIENTE NO LEAL -3.251,64]

Figura 2.6.9.2B Cuenta de resultados (marketing) de cliente infiel muy insatisfecho
(adaptada de Cuesta, 2003)

En este caso las pérdidas anuales indirectas superarian a los ingresos
directos del cliente.

En este epigrafe hemos analizado las diferentes contribuciones que se
pueden hacer a la recomendacion cliente-cliente (WOM) a través de diferentes
variables controlables por la empresa y cémo este nivel de recomendacién influye

en la cuenta de resultados de la empresa, si no directamente en la cuenta del
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cliente, si en mayores ventas a otros clientes y asegurando el negocio frente a la

competencia.

Vemos que las diferentes herramientas financieras mostrados en el anterior
epigrafe 2.5, no recogen el alcance real que puede suponer en la cuenta de
resultados de una empresa la recomendacion cliente-cliente, sobre todo cuando

ésta es negativa.

Podemos concluir que la cuenta financiera que actualmente se mide en
algunas empresas, en muchas ni siquiera se llega a la medicion personalizada por
cliente, y que recoge la aportacion de cada cliente a la misma, no es una medida
exacta de la contribucion que cada cliente hace a la empresa, pues no considera las
ventas inducidas por estos clientes en otros, y menos aun, los clientes que se
pierden o que no llegan a materializarse como clientes, debido a recomendaciones
negativas sobre estos por clientes actuales, que en muchos casos estan
considerados como clientes “leales” por no haber abandonado nunca a la empresa
e incluso aportar beneficios a la misma, pero que hacen una gran labor de
recomendacion negativa, que en casos de clientes con una gran extension o
alcance a otros clientes o con una gran “reputacion” en el mercado donde operan,

pueden tener un efecto devastador.

Hay que distinguir entre Gran Cuenta (“Large Account”) y Cuenta Clave
(Key Account). La primera habria que medirla a través de resultados directos, y la
segunda a través del negocio inducido, dandosele a ambas el mismo trato (Cuesta,
2003).
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2.7 MARKETING INDUSTRIAL O MARKETING ENTRE
EMPRESAS

En un mercado centrado en el producto, sobre todo el mercado energético
donde se quiere testar el modelo en esta tesis desarrollado, que paulatinamente
deja de ser cautivo y que necesita que su producto indiferenciado (“commodity™)
sea mas competitivo, debe de imprimir una politica comercial orientada al cliente,
como bien se ha visto en epigrafes anteriores. Por ello, en un mercado industrial,
que desarrollamos en este epigrafe, la politica de Marketing Industrial o entre
empresas es aln mas necesaria, no sélo para diferenciarse de la competencia, sino

para ser una empresa de “alto rendimiento” (véase epigrafe 2.1).

Creemos necesario, aparte de interesante, la inclusion de este epigrafe por la
singularidad del mercado Industrial, dirigido a grandes clientes, en cuanto al
consumo y su limitacion en namero en el mercado, distinguiéndose de otros
mercados menos singulares por la importancia que en el mismo adquiere la

investigacion que llevamos a cabo.

2.7.1 Contexto del marketing Industrial

Por mercados industriales podemos entender aquellos formados por agentes
economicos considerados como unidades intermedias entre los mercados
primarios y los mercados finales de consumo, asi como los proveedores de estos
(Cambra 2005). Mientras en el mercado de consumo final, el producto o servicio
estd dirigido a los individuos y hogares, en el mercado industrial, el uso o

consumo estéa dirigido a la industria.

Los mercado industriales se caracterizan por sus compradores, por a quienes

se dirige, y menos por sus productos (Webster y Keller, 2004), ya que la “forma
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de compra” y la finalidad del producto suele ser diferente entre el mercado

industrial y el mercado de consumo final.

Segun Metcalf y otros (ver Cambra, 2005), los mercados industriales, por su
caracteristica, al tener que desarrollar y mantener relaciones duraderas con
clientes de cierta entidad y trascendencia ya que por otra parte son grandes los
recursos economicos y los medios necesarios, tanto para captar un nuevo cliente
como para mantenerlo, presentan unos niveles relativamente altos de

incertidumbre y riesgo.

Para poder controlar adecuadamente este riesgo Yy rentabilizar las
inversiones que se dedican a estos clientes, el marketing relacional o marketing
“one to one” descrito en epigrafes anteriores, presenta una adecuada metodologia
y manera de proceder con estos clientes, pues minoriza este riesgo y aumenta la
rentabilidad. De hecho viene a denominarse “marketing de empresa a empresa” o
de “negocio a negocio”, traduccion literal del inglés de “business to business
marketing” (B2B).

Equivocadamente se ha pensado que en los mercados industriales se debe
de dar una relacion de adversarios entre comprador y vendedor, donde éstos
intentan maximizar su beneficio a costa de un menor beneficio del otro en una
transaccion de suma cero, “yo gano, tu pierdes”. Esto no es asi, no solo desde el
punto de vista del vendedor, que en este tipo de mercado tiene solo un
relativamente pequefio grupo de clientes con los que desea y debe de mantener
una estrecha y fructifera relacion a largo plazo, sino también del comprador que

necesita asegurarse un suministro a largo plazo.

Aungue en una relacion con una perspectiva “yo gano, tu ganas” los
margenes esperados en cada venta o servicio son menores, se reducen los costes
de servir y los costes de marketing, ademas de reducirse los riesgos que como se

ha comentado hay en este mercado de reducido nimero de clientes.
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Como empresas encuadradas en este contexto industrial, no solo debemos
considerar las empresas, tanto pablicas y privadas, con animo de lucro, sino que
también debemos incluir como clientes industriales a las instituciones, organismos
publicos y privados que comercialicen y se provean tanto de productos como de

servicios.

Una caracteristica de este mercado es el reducido nimero de clientes
potenciales de una empresa que comercializa con clientes industrialmente frente a
los clientes que se encuentra, posiblemente la misma empresa, en el mercado
masivo o de clientes finales. Esto permite poder tener de una manera mas sencilla,
pues recordemos los problemas que en un mercado masivo, con un gran namero
de clientes, se presenta con el manejo de la base de datos, felizmente resuelto con
las nuevas tecnologias, un mejor y mas fécil conocimiento de las caracteristicas y
necesidades especificas de cada cliente industrial para asi poder detectar sus

necesidades y poder darle un trato personalizado.

Ademas de diferenciarse del mercado masivo o de consumo final en cuanto
al nimero de clientes que hay, en el mercado industrial los clientes son de un gran
potencial de compra (compradores de un gran tamafio con un gran potencial de

compra).

Por “mercado potencial” se recoge aquél determinado por el méaximo
posible de ventas de un producto por todos los vendedores de ese producto en el
mercado industrial durante un periodo de tiempo. Por “potencial de ventas” en
cambio se entiende el maximo namero posible de ventas referido a una empresa

en concreto (Cox y Havens, 1997).

Normalmente las empresa que operan en los mercados industriales obtienen

el mayor grueso de sus beneficios de unos pocos clientes (Webster y Keller, 2004)

Segun Cambra (2005), en la medida que una empresa con Servicios

industriales sea capaz de adaptarse a las exigencias de los clientes de su mercado
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para poderles dar un valor afiadido importante, que no sea facil de copiar, a la vez
que aumente la confianza del cliente hacia la empresa y su grado de compromiso,

podra mantener una relacion estrecha y duradera, que segin hemos visto se

consigue con el marketing relacional.

Tradicionalmente, en todos los mercados, y en mayor medida en el mercado

industrial, el vendedor es el que inicia el contacto con el comprador (ver Figuras

2.7.1.1A Yy 1B).

Venta

Iniciativa

A 4

Compra
PROVEEDOR |[€-------------------1

COMPRADOR

Figura 2.7.1.1A Relacion Tradicional Proveedor-Comprador (Blenkhorn y

Leenders, 1988)

Cada vez mas es el comprador el que inicia la relacion de intercambio, lo
que supone una inversion en los papeles tradicionales. A este cambio de

actuacion se le viene a llamar “marketing inverso” (Blenkhorn y Leenders, 1988).

Proveedor
PROVEEDOR }------------------- >

COMPRADOR

A

Marketing Inverso

Iniciativa

El comprador intenta persuadir la venta

Figura 2.7.1.1B Relacion de Marketing Inverso Proveedor-Comprador

(Blenkhorn y Leenders, 1988)
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En “marketing inverso” es el comprador el que intenta persuadir al vendedor
a que le de exactamente lo que necesita. Esto permite en muchas ocasiones que
sea el comprador el que lleve las iniciativas y las estrategias de la compra,

adecuando al proveedor a sus necesidades.

Aunque esta ampliamente difundida, tanto en la practica como en la
doctrina la diferenciacion entre el marketing industrial y el marketing de
productos de consumo, hay autores como Fern y Brown (recogido por
Santesmases, 2007 ), que se muestran contrarios a la separacion.

2.7.2 Mercados Industriales

Los mercados objetivo en marketing industrial estan constituidos por las
personas, empresas, organizaciones e instituciones que no son consumidores, Sino
que emplean los bienes y servicios adquiridos para utilizarlos, transformarlos, o
incorporarlos en sus procesos productivos (de otros bienes o servicios) 0 para

revenderlos (Santesmases, 2007).

La demanda de los mercados industriales se distingue principalmente por

ser una demanda (Santesmases, 2007):

a)  Derivada.

b)  Volatil .

c) Inelastica.

d)  Concentrada.

e)  De mayor volumen unitario.

Estas caracteristicas son de una gran importancia y conviene recordar y
destacar aqui algunos aspectos relevantes para el disefio de estrategias de

marketing.
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a) Demanda derivada: Que depende de la demanda primaria o para el
consumo final. Una caracteristica de los productos del mercado industrial es que
la demanda de estos productos estan derivados a su vez, directa o indirectamente,
de la demanda de otros productos de otras empresas (Webster y Keller, 2004).

b) Demanda volatil: También los productos industriales pueden presentar
una gran volatilidad, como ocurrié con la fluctuacion en la demanda de
combustibles fosiles en los finales de los afios setenta del pasado siglo en la
produccion de maquinaria de equipamiento para la produccion de fuel (véase
estudio de Bishop, 1984). Segun Bishop, pequefios cambios en la demanda de
productos de consumo final, pueden causar grandes cambios en la demanda de

equipamientos industriales destinados para producir estos productos.

c) Demanda ineléstica: Especialmente si se trata de componentes que no
son facilmente sustituibles o representan una pequefia fraccion del coste del
producto final. Un mayor esfuerzo promocional o una reduccién de precio puede
no tener ningun efecto si la demanda de un producto va ligada a un proceso

industrial.

d) Demanda concentrada: ElI nimero de compradores suele ser reducido, lo
que permite canales de distribucion directos o muy cortos y la utilizacién de la

venta personal como instrumento preferente de promocion.

e) Demanda de elevado volumen unitario: Las compras efectuadas por las
organizaciones, en comparacion con las de los particulares, suelen ser de mayor
volumen, tanto en cantidad, como en valor monetario. Esto implica que, en
muchas ocasiones, el poder negociador del comprador sea importante,
especialmente si el primer intercambio puede generar posteriores relaciones

continuas y regulares a través de compras de reposicion u otras compras.

Los responsables de marketing de las empresas que venden en un mercado

industrial, no solo deben de preocuparse de la demanda o necesidad de sus
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productos por parte de sus clientes, sino también de la demanda de los productos
de sus clientes (Bishop, 1984).

Todas las empresas que operan en el mercado industrial forman parte de una
equilibrada cadena, y por tanto deben de conocer la posicion en dicho mercado de
sus clientes (Burnett, 2002). Hay que ver al cliente como el siguiente eslabon de la
cadena de valor de un producto, pero teniendo la suficiente vision como para
evaluar las amenazas y las oportunidades mas alla de ese siguiente eslabén, con el
cliente de nuestro cliente, o con el cliente del cliente de nuestro cliente.
Asimismo, sera necesario estar atento a los patrones de compra del consumidor

final y a aquellos factores del entorno que le afecte.

Para esto es necesario que el proveedor de un producto industrial conozca
como estd imbricado su producto en la “ramificacion industrial” a la que
pertenece dicho producto. Por “ramificacion industrial” (De Velasco, 2002), se
entiende la representacion grafica de todo el analisis que se tiene que hacer en un
mercado, desde el aprovisionamiento de las materias primas, pasando por los
procesos de transformacién y canales de distribucion, hasta el consumidor o
“destructor” final del bien, ya que la demanda de bienes industriales se deriva en
ultimo término de la demanda de bienes de consumo (ver Figura 2.7.2.1), como

hemos comentado.
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DEMANDA DE MATERIAS PRIMAS

PRODUCTOR | EMANDA DE L
DE BIENES BIENES DE 4'l PRIMER TRANSFORMADOR
EQUIPO EQUIPO *
DEMANDA DE PRODUCTOS BRUTOS
*
DEMANDA DE EMPRESA DE
TRANSFORMADOR INTERMEDIO =» SErvicios™ SERVICIOS

*

DEMANDA DE PRODUCTOS SEMIELABORADOS
*

PRODUCTOR | DEMANDA
DE BIENES BIENES DE TRANSFORMADOR FINAL

CONSUMOS CONSUMO
DEMANDA DE BIENES DE PRODUCCION
*
[ consumo |

Figura 2.7.2.1 Modelo de Ramificacion Industrial, Adaptado de De Velasco (2002)

El especialista de marketing industrial debe de estar atento a los patrones de
compra del consumidor final y a aquellos factores del entorno que le afecte, asi
como averiguar donde esta el “centro de gravedad” o punto neuralgico que puede
afectar al mercado donde opere. Por ejemplo en el mercado de placas de
transformacion de energia solar en energia fotoeléctrica, el centro de gravedad
serian los proveedores de placas, ya que no hay muchos, y sobre todo los
fabricantes de polisilicio, material utilizado para la fabricacion de placas, ya que

hay muy pocas en este mercado.

2.7.3 Comportamiento de la Compra Industrial Organizada

Existe bastante literatura al respecto del comportamiento de la compra en el
mercado final o masivo, mientras que hay poca cuando nos referimos al mercado
industrial, aplicandose en muchas negociaciones de compras industriales las

mismas estrategias que se hacen en el mercado masivo, lo que puede ser un error.
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El proceso de compra industrial, suele ser mas complejo, largo y duradero,
debido al elevado valor monetario que suelen tener las compras, a la naturaleza
técnica de algunas de ellas y al nimero de personas que intervienen o estan
afectadas por la compra, que normalmente no suele ser una sola , sino varias,

especialmente en las grandes organizaciones (Santesmases, 2007).

Los criterios de evaluacion que utiliza el comprador industrial suelen ser
mas racionales que los del comprador particular, aunque también influyen los
factores emocionales. En general, se valora la oferta global y se pone especial
énfasis en la asistencia técnica, la formacion, los precios, la calidad del producto,

los plazos de entrega y condiciones financieras de la oferta (Santesmases, 2007).

La compra industrial tiene lugar en el contexto de una organizacién formal
(industrial o institucional) influenciada por los presupuestos, los costes y los

beneficios que la decision va a suponer para la empresa.

La compra industrial es un proceso de toma de decisiones en una
combinacién en la que intervienen las personas y las organizaciones. El
comportamiento en la compra involucra decisiones en interacciones entre
personas con otras personas, tanto de dentro como de fuera de la organizacion que
compra, dentro del contexto de los objetivos de dicha organizacion, sus recursos,

su estrategia y su estructura (Webster y Keller, 2004).

Esta interrelacion y el juego que conlleve cada decision en la compra,
variard de un escenario a otro dependiendo del tipo de producto y de los

interlocutores que participen o intervengan.

La gestion del proveedor en el proceso de compara debe de comenzar
conociendo a todos los participantes relevantes en la organizacion de la empresa
que intervengan en la toma de decision, conociendo sus funciones, como
participan y sus actitudes hacia el proveedor e implicandose en el proceso,

identificando las necesidades antes que el cliente (Burnett, 2002).
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Podemos recoger que las bases de la relacion con el cliente en el proceso de

compra son:

Comprender los mecanismos de decision de compra del cliente.

Tener presente los objetivos del cliente y sus intereses a corto y largo
plazo.

Conocimiento reciproco de las organizaciones.

Reduccion de los riesgos percibidos por el cliente

Segun Webster (1978) cuatro caracteristicas recogen la singularidad de la

compra industrial:

4.

Gran dependencia del marketing, para conseguir una efectividad en otras
funciones del negocio industrial.

La complejidad del producto que conlleva tanto aspectos técnicos como
econdmicos y de relaciones personales entre el comprado y el vendedor
industrial.

Un alto grado de interdependencia entre comprador-vendedor mas alla
de la transaccion.

la complejidad del proceso de la compra organizada.

Webster y Keller (2004) definen los siguientes roles que interviene en un

proceso de compra industrial:

Iniciadores: Los que inician el proceso de compra.
Usuarios: Los que hacen uso del producto o van a hacer uso del mismo.

Compradores: Los que pueden comprometer a la organizacién a pagar

por el producto o servicio.

Decisores: Los que tiene autoridad para elegir entre potenciales
oferentes del producto o servicio.
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e Prescriptores y asesores: Afiaden o restringen informacion que puede
afectar a la toma de decision en el proceso de compra.

e Filtros: Controlan el flujo de informacion dentro del proceso de compra.

Podemos definir el Grupo de Compras como aquél integrado por las
anteriores personas que intervienen en todo proceso de compra organizada de un

producto o servicio en particular en el mercado industrial (Wesley, 1981).

Este Grupo de Compras puede incluir tanto personas de dentro como de
fuera de la organizacion, tales como organismos publicos, consultores, asesores,
principalmente técnicos y otros agentes que participen en el canal de servicio
(Webster y Keller, 2004).

Normalmente lo que se forma es un grupo que toma las decisiones de
compra, bien por consenso o por votacion, donde las influencias personales, de

persuasion, compromiso y negociacion adquieren gran importancia.

Segun Webster y Keller (2004), la marca del producto o servicio, es la que
mayormente puede influir en la toma de decision en el grupo de compra

predisponiendo a su compra.

Las personas de la organizacion, concretamente las personas que configuran
el centro de compras, no compran productos o servicios, sino soluciones que
resuelvan los problemas o inquietudes. Por una parte un producto o servicio
econdmico dirigido para resolver una problema o necesidad estratégica de la
empresa, y por otra parte un servicio que cumpla con sus expectativas en la
compra que cubra su interés personal y de recompensa que espere (no
necesariamente econoémica o premio) por la seleccion determinada (Webster y
Keller, 2004).
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Segun Bishop (1984), los agentes que deciden la compra industrial estan
motivados por dos objetivos, uno comprar al menor precio, y otro mantener un

adecuado aprovisionamiento de dicha producto.

La complejidad en el proceso de decision de la compra se ve reflejada en la
influencia que tiene la organizacion formal de la empresa que compra, el gran
namero de personas involucradas, los complejos factores técnicos y econémicos
que intervienen y que se deben de tener en cuenta, el medio ambiente en que se
desenvuelve y opera la empresa que compra, y la gran cantidad de capital que en
estas transacciones se realiza (Webster, 1978). La decision de la compra es un
proceso que no solo puede envolver a un gran nimero de personas, sino que debe
de satisfacer diferentes objetivos de la organizacion, lo que puede llevar a
conflictos en criterios para la compra que hacen que ésta pueda tener a veces lugar

en un periodo extenso de tiempo (Webster y Wind, 1996).

Segun Webster (1978), el problema en el proceso de compra en el marketing

industrial tiene varias dimensiones:

e Esta el problema de las mdaltiples influencias que intervienen en la
compra, con muchas personas comprometidas en el proceso de la

misma.

e Cada una de estas influencias tiene diferentes criterios para decidir la
compra y parten de diferentes fuentes informativas.

e Estas influencias interactian entre ellas como parte del proceso de
compra organizada, por lo que los patrones que influyen, tanto formales

como informales, se deben de tener en cuenta.

El Centro de Compra Organizada de una empresa puede medirse en cinco

vectores segun Johnston (1981): “implicacion vertical”, “implicacion lateral”,

Tesis doctoral Antonio Jesus Sanchez Arrieta



Marketing Industrial o Marketing entre Empresas / 217

“extension”, “conectividad” y “centralidad”. Este modelo de Johnston se recoge

en la Figura 2.7.3.1

idente
ras de
resa

—» Direccion de comunicacién

Organizacion del vendedor Organizacion del comprador Otros
Consejo de aJiministracic’m o~
Consyltor
Presidencia Y /47%
«—
e Vicepresidente
< Vicepresidencias ¥ * *dg comgras 92‘,
*q\ Vicepre
\ de comp
Direcciones Pk * 3¢ 3¢ otra emt
Departamentale x
LA Miembros de X Tk w *
Departamento
Usuarios wOw * YW
* Miembro del centro de compras
A Individuo

Figura 2.7.3.1 Comunicacion en Modelo de Compra Organizada adaptada de Johnston (1981)

Donde:

“Implicacion vertical” recoge el nimero de niveles jerarquizados de

autoridad con poder de influencia y comunicacién dentro del centro de compras

del comprador. En el ejemplo de modelo de la Figura 2.7.3.1 aparecen cinco

niveles de autoridad definidos (Presidencia, Vicepresidencias,

departamentales, Miembros de departamentos y empleados o usuarios finales).

Direcciones

“Implicacion lateral” de los diferentes departamentos, divisiones que en un

mismo nivel jerarquico hay en el centro de compra. En el caso de ejemplo se

implican cuatro direcciones de departamentos de seis existentes.
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“Extension” es el nimero total de individuos implicados o que pueden
intervenir en la compra dentro de la organizacién. En el caso del ejemplo seria de

catorce individuos.

“Conectividad” recoge el grado de comunicacién que hay entre los
individuos del centro de compra. En el caso del ejemplo serian dieciséis

bidireccionales, es decir, treinta y dos comunicaciones.

“Centralidad” recoge el nimero total de comunicaciones o lazos, en ambas
direcciones si lo hubiera, desde las personas del centro de compras con un alto
grado de autoridad o decision. En el ejemplo se recogen seis comunicaciones,
cuatro entre dos vicepresidentes y el presidente y dos entre un vicepresidente de

compras y un homélogo de otra organizacion.

La dimensién de estos vectores, dentro de la misma empresa, variaran de
una situacion de compra a otra, dependiendo bastante de los atributos del producto
cuya compra se decide y de la estructura organizacional de la empresa que

compra.

Para el proveedor es necesario conocer cuales son las claves, las variables y
los factores organizacionales que intervienen por parte del comprador industrial
para poder conocer mejor a éste y asi hacer fructifera, para ambas organizaciones
(proveedor-comprador/cliente) la relaciéon y la venta. Los comportamientos de

compra no son necesariamente iguales, ni siquiera dentro de un mismo sector.

Los factores organizacionales causan que el comportamiento, y por tanto las
decisiones, que toman los individuos que participan en el proceso de la compra
industrial organizada, no sea el mismo si toman las decisiones de manera
individual o en grupo (Webster y Wind, 1996).

De estos autores, Johnston y Webster y Wind, podemos recoger el modelo de

compra organizada que aparece en la figura 2.7.3.2.
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ENTORNO |

\ 4

ORGANIZACION
DEL CLIENTE

A 4

| INDIVIDUQOS |

y A
PROVEEDOR I > A A 4 DECISION DE
| GRUPOS | e COMPRA

A 4 A 4
_p! PROCESO TOMA DECISION COMPRA |

Figura 2.7.3.2 Centro de Compra Organizada. Adaptado de Johnston y
Webster y Wind (1996)

Webster y Wind (1996) recogen cuatro factores diferentes que influyen en la
decision de la compra organizada (ver Figura 2.7.3.3). Para cada factor hay dos
variables, las que estan orientadas a resolver el problema o la necesidad que lleva

a la compra, y otras no encaminadas a tal fin, sino a otro diferente de la propia

venta.
FACTOR VARIABLES TAREA O VARIABLES NO TAREA
INFLUENCIA PROFESIONALES O PERSONALES
FACTORES Deseo por obtener el menor Sistema de valores
INDIVIDUALES precio personales

FACTORES DE
GRUPO

Busqueda especifica del
producto

Relaciones al margen del
trabajo

FACTORES DE
LA ORGANIZ.

Politicas de calidad,
precio, plazo

Politicas sobre relaciones
empleados

FACTORES DEL
ENTORNO

Evolucién y tendencias
negocio

Factores politicos y
socioecondémicos

Figura 2.7.3.3 Clasificacion de las variables de influencia en la decision de
compra (Wester y Wind, 1996)
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Para entender el comportamiento personal dentro del “centro de compra”, es
util considerar tres aspectos del “rol” que toma el individuo cuando decide. Un
“rol de expectativa” que lleva a éste a decidir tomando en cuenta como deciden
otros, un “rol de comportamiento” o su propio rol y un “rol de relaciéon” cuando
toma decisiones a nivel grupal. Estos tres roles vendrian a configurar el

comportamiento de un individuo a la hora de actuar (Webster y Wind, 1996).

Una vez que se conozca la forma de actuar del Centro de Compra
Organizada de un cliente, podremos desarrollar el “Decisiograma de Compras” o
el flujo que lleva dentro de la organizacion de un comprador la compra organizada
(en la Figura 2.7.3.4 se puede apreciar un ejemplo de una empresa de compra de
un producto industrial). A través del “Decisiograma de Compras” definiremos y
conoceremos las diferentes etapas claves que componen el proceso de compra de
cualquier cliente, desde que éste tiene una “necesidad” hasta que efectia la

compra.
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v

CLAVE

i
A
i

Dpto. Reingenieria

Dpto. Financiero

Dpto. Compras
ROLES
’ Iniciador/Prescriptor/Asesor
O Utilizador
O Influenciadores
O Compradores
O Decisores
. Filtros

| RECONOCIMIENTO DE NECESIDADES

\4

| DETERMINAR NECESIDADES CONCRETAS

\4

| BUSQUEDA DE PROVEEDORES POTENCIALES

\4

| ADQUSICION DE OFERTAS O i |

N

NO
ANALISIS DE VIABILIDADDE LAQ A —» |
INVERSION

\1/SI

oe|

oe |

NO A LA COMPRA |

NO A LA COMPRA |

NO
AUTORIZACION DE LA INVERSION 5> |
QA

\1/SI

| EVALUACION DE PROPUESTAS Y SELECCION DEPROVEEDORES

\4

| DEMOSTRACION/PRUEBA PRODUCTO

\4

| HOMOLOGACION DE PROVEEDORES oW |

\4

| CREACION DEL COMITE DE COMPRA

\4

| NEGOCIACION CON PROVEEDORES

\4

| ELABORACION DEL PEDIDO O [l |

o-|

oe |

om|

Figura 2.7.3.4 Ejemplo de “decisiograma de compras” en mercado de carretillas

elevadoras. Elaboracion propia

Entendemos que es necesario conocer los riesgos que cada uno de los

agentes que intervienen tiene y pueden asumir. En la Figura 2.7.3.5 podemos

apreciar qué riesgos asume cada agente que interviene en la compra organizada

(De Velasco, 2002).
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ORGANIZACION
COMPRADOR

. .

GRUPODE | poss R 1E5GO

COMPRA

t PRESTIGIO

INDIVIDUQO: Minimizarlo
PROVEEDORES MIEMBRO ORGANIZ.:
Cuidar status y posicion
MIEBRO G. COMPRA:
Evitar conflictos

CULTURA

SEGURIDAD

Figura 2.7.3.5 Modelo de Comportamiento del Grupo de Compra ante el
riesgo. De Velasco (2002)

Siemens clasifica a los proveedores para la compra de sus productos
necesarios segun el “Riesgo de la oferta” y el “Impacto de la rentabilidad o valor
de la compra” (Burnett, 2002).

Estas dos variables, riesgo e impacto, crean una matriz de evaluacion de

proveedores con cuatro posibles clasificaciones (ver Figura 2.7.3.6).

Riesgo de Iﬁ oferta

Al Asegurar la Cooperacién

to provision y asociacion

Bai Gestionar Optimizar el

aio con eficacia potencial de
mercado

. Impacto de la rentabilidad
Baio Alto

Figura 2.7.3.6 Matriz de compras (Burnett, 2002)
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Por ejemplo, para una oferta de *“gran riesgo” y con un *“gran impacto en la
rentabilidad” en la empresa (productos de alto valor con unos fuertes requisitos
técnicos), se debe de ir a una “cooperacion y asociacion” con el proveedor
(estrategia de compra de cooperacion técnica). De darse un “bajo riesgo” pero
“alto impacto en la rentabilidad” (productos estdndares de gran volumen), la
estrategia de compra seria la optimizacién del potencial de ahorro. Para un “gran
riesgo en la oferta”, pero “bajo impacto en la rentabilidad” (productos de bajo
valor, pero con unos fuertes requisitos técnicos), la estrategia de compra seria de
garantizar la disponibilidad del proveedor. Y para un “bajo riesgo” y “bajo
impacto en la rentabilidad” (productos estandares de bajo valor), la estrategia de
compras seria de un eficiente tramite en las mismas. Vemos que para el vendedor
es importante saber como el comprador le ve en esta clasificacion, para asi saber
la naturaleza de relacion cliente-proveedor determinada por la matriz de

clasificacion de su cliente.

En estrategias donde hay un “alto riesgo con el proveedor”, suelen ser mas
cercanas y estrechas las relaciones entre cliente y proveedor, mientras que en
situaciones de “bajo riesgo con el proveedor”, éstos deben de preocuparse en
esforzarse por diferenciarse con el fin de aumentar la percepcién del comprador

de su prioridad.

2.7.4 La venta Industrial (la “fuerza de ventas”)

Los recursos econOmicos y  recursos en general, necesarios para la
captacion de un cliente en el mercado industrial, son muy elevados, ya que aparte
del tiempo invertido en la captacion y atraccion del interés del cliente por el
servicio que se ofrezca, se deben de hacer en muchos casos fuertes inversiones en

ensayos Yy pruebas ademas de en el propio producto o servicio antes de la entrega.
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La captacion de datos del cliente, en una estrategia CRM apoyada en los
procesos y orientada a la relacion personalizada con el cliente, por las personas
que forman la “fuerza de ventas” y aquellas otras que se relacionan con el cliente
es béasica para poder conocer al cliente y crear una relacion fructifera y de largo

alcance (Alcaide y Agirre, 2006).

Segun Lawrence B. Chonko (recogido por Ingram y otros autores, 1989), la
actuacion de la fuerza de ventas viene causada por el esfuerzo y desempefio que
ésta ponga, lo que a su vez dependerd del compromiso, con la organizacion y el
puesto de trabajo, y de la motivacion, tanto intrinseca como extrinseca del gestor

o vendedor (ver Figura 2.7.4.1).

COMPROMISO

Compromiso
con la
organizacion

Compromiso
con el trabajo

A A
ESFUERZO

ACTUACION

A\ 4

MOTIVACION

Motivaciones
Intrinsecas

Motivaciones
Extrinsecas

Figura 2.7.4.1 Modelo de Compromiso y Motivacién en la Fuerza de Ventas
(adaptado por Ingram y otros autores, 1989)

Donde se define el compromiso con la organizacion como una
identificacion personal con los valores y objetivos de la organizacion y

compromiso con el trabajo, al nivel de involucracion del gestor o vendedor con
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las actividades de su trabajo. Asimismo recoge por motivacion intrinseca al placer
o valor en si mismos que conlleva una actividad, mientras que la motivacion
extrinseca enfatizaria en los valores conseguidos como consecuencia de una
accion y en la probabilidad de realizacion de la consecucion de los resultados.
Actuando sobre estos factores reforzaremos la actuacion de la fuerza de ventas
para la consecucion de los objetivos. Reforzando el compromiso del vendedor con
la organizacion y con su propio trabajo se tendra mas un efecto en el medio y
largo plazo, mientras que si se quiere actuar en el corto plazo, se debera de poner

un mayor énfasis en las motivaciones y recompensas.

Otro modelo determinante de la actuacion de la fuerza de ventas es el
modelo de Walter y otros autores (1977). En este modelo (ver Figura 2.7.4.2), se
define que la actuacion de un vendedor es funcion de tres factores basicos: (1) su
nivel de motivacion, (2) su aptitud y habilidad en la venta y (3) sus percepciones

sobre como su trabajo se va a desarrollar.

Variables Personales,
Organizacionales y

Ambientales
\ A Z
»{ Motivacion
> Aptitud Actuacion »| Recompensas » Satisfaccion
. Internas A
e  Externas

Percepcion del rol
e  Seguridad
e  Ambigledad
e  Conflictos

A\ 4

Figura 2.7.4.2 Modelo de actuacion de la Fuerza de Ventas (Walter y otros autores, 1977)
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Mompd6 (2006), clasifica el tipo de vendedor o gestor de una cuenta
comercial de un cliente industrial segin sea el tipo de comprador (a cada

comprador su vendedor) segun se recoge en la Figura 2.7.4.3.

TIPO DE
VENDEDOR
JUNIOR TRADICIONAL COMPETITIVO CONSULTOR
TIPO DE
COMPRADOR
MOTIVO DE NECESIDAD QUIERE LO INCREMENTAR [NCREMENTAR CUOTA
COMPRA PUNTUAL ULTIMO RENTABILIDAD DE MERCADO
SOLUCION )
CRITERIOS DE BUEN ALA ENFOQUE IMETODO PROACTIVO
COMPRA PRECIO NECESIDAD GLOBAL PARA PARA EL
DE AYER DESAFIOS CRECIMIENTO
3 INCREMENTO i
VISION DEL CONTROLAR ES DE BENEFICIOS INVERSION QUE
PRODUCTO SU COSTE TECNOLOGIA FUTUROS APOYA CRECIMIENTO
RELACION VENDEDOR PROVEEDOR ASESOR DE SUS SOCIO A LARGO
DE VENTAS DE GUARDIA DEL PRODUCTO PROBLEMAS DE PLAZO
NEGOCIO

Figura 2.7.4.3 Tipo de vendedor en funcion del comprador. Momp6 ( 2006

Es muy importante la cualificacion que el gestor de un cliente industrial
debe de tener, y ésta se definird en funcion de la clase de cliente al que se dirija.
Entendemos que el recurso de un gestor altamente competido es limitado en
cuanto a personas Yy el coste que supone, por lo que segun se recoge en el cuadro

anterior, a cada cliente hay que asignarle su gestor o vendedor.

Podemos clasificar la tipologia anterior de gestores de clientes o vendedores
(junior, tradicional, competitivo y consultor) segun el nivel de relacién que con el
cliente se quiera llegar a tener. Esto nos marcard la fuerza de vinculo con el
cliente y la dificultad que pueda encontrar la competencia de arrebatarlo (ver
Figura 2.7.4.4).
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Relacién con el cliente
A
Simbiéfica IV
Vendedor Consultor
competitivo
Mdtuo VENDEDOR
| Vendedor Competitivo
Confianza 1
| Vendedor Tradicional |
Casual Vendedor Junior
C etenci
> ompetencia
Oferta Estrategia Unién Bloquear

Figura 2.7.4.4 Niveles de vendedores. Adaptado de De Velasco (200:

Podemos observar que la barrera que tenemos entre nuestro cliente puede ir
desde una simple oferta o contrato que con él tengamos, a una relacién de union
pasando por un planteamiento estratégico puntual en el tiempo con el cliente 0 a
conseguir un blogueo total con la competencia, por la relacién tan estrecha que se

ha conseguido con el cliente que va mas alla del propio beneficio a corto plazo.

El gestor “Junior”, es un vendedor con un dominio de conocimientos
elementales: catélogos, técnicas de ventas, seguimiento del mercado, relaciones

interpersonales, etc. Es un vendedor que “Sabe”.

El gestor “Tradicional”, es un vendedor con un dominio de técnicas,
organizacién y planificacion del tiempo que analiza necesidades del cliente y
prepara a medida las visitas. Se adapta al cliente y su comunicacion y escucha es

activa. Es un vendedor que “Sabe Hacer”.

El gestor “ Competitivo”, es un vendedor con un dominio de las relaciones

interpersonales y la comunicacién. Domina la entrevista personal. Conoce usos y
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costumbres del cliente y su capacidad de vision es global. Es un vendedor que
“Sabe Ser”.

El gestor “Consultor competitivo”, tiene una gran capacidad creativa y
muestra curiosidad y flexibilidad. Tiene una vision global de la actividad
comercial. Improvisa de manera inteligente y estd preparado al cambio. Es un

vendedor que “Sabe Estar”.

2.7.5 Comunicacion e Investigacion Industrial

La comunicacion con los clientes en un mercado industrial debe de ser mas
intensa y asociativa, no debiendo estar orientada a la venta simple (Alcaide y
Agirre, 2006). Se puede observar como una firma cementera se anuncia en un

campo de futbol, o una empresa fabricante de ladrillos lo hace en la radio.

Segun Alcaide y Agirre, pueden existir las siguientes relaciones con un

cliente en un mercado industrial:

e Relacion Basica: Es una relacion en una orientacion al producto.
o0 No existe una verdadera relacion.
o Tras una venta, proveedor y cliente siguen por separado.

0 Los gestores de clientes, o vendedores, se limitan a atender
peticiones o pedidos.

e Relacion Reactiva: Se actda ante un requerimiento del cliente.
o Lared comercial solo actua ante problemas.
o0 Eslaméas comun en el sector espafiol.

e Relacion de Seguimiento: Se contacta esporadicamente con el cliente
para ver si hay alguna nueva necesidad.
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0 Desde la estructura comercial del proveedor se llama al cliente
para verificar de que no hay problemas, y de paso para vender
algo més. Es una orientacion centrada en la venta

Comunicacién Proactiva: De manera mas regular se contacta con el
cliente para mejorar la relacién con él.

0 Se contacta con el cliente para asegurar el servicio y el desarrollo
y crecer con éste.

0 Se puede emplear en cualquier industria, tanto de servicios como
de productos.

0 Se apoyan en un servicio técnico y comercial, que por otra parte
reafirma la relacion con el cliente.

Comunicacion Asociativa: O relacion de socio (Partnership).

o El producto o servicio esté disefiado a la medida del cliente. El
cliente y proveedor trabajan juntos en el disefio a la medida de
las necesidades del cliente.

La investigacion en mercados industriales entendemos se compone de tres

fases:

Una primera fase de identificacion de los diferentes agentes que
intervienen en dicho mercado: proveedores, transformadores,
prescriptores, clientes, sistema logistico, fuerza de ventas, empresas de
mantenimientos, formadores, consultores, organismos reguladores y

entorno en general, etc.

Una segunda fase de andlisis de la demanda en cuanto a tendencias (en
la Figura 2.7.5.1 se recoge un ejemplo):

o Tendencias Demograéficas: Nuevas aplicaciones de la celulosa
para pafiales en personas mayores y hospitales. Nuevos servicios
para la tercera edad, etc.

0 Tendencias Sociolégicas: Nuevos detergentes y espumas
ecologicas, pinturas con disolucién en agua, etc.
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0 Tendencias Econémicas: Plan “renove” en vehiculos, usos del
gas en las cocinas de vitrocerdmica, etc.

o Tendencias Comerciales: El envase “tetrabrik”, la tarjeta de
“plastico”, cajeros electrénicos, teléfono mavil, etc.

o Tendencias Tecnoldgicas: CAD, CAM, nuevos medicamentos,

biotecnologia, etc.

TENDENCIAS ECONOMICAS

FACTORES CLAVE DE LA
DEMANDA

Crecimiento de la economia espafiola, europea y
mundial

Concentracion de las actividades industriales
Crecimiento de las actividades de almacenaje y
distribucion

Creciente importancia de la productividad
Reduccion de presupuestos para carretillas
Encarecimiento del precio del suelo de uso
industrial

Aprovisionamiento “Just In Time”

Reduccion del activo inmovilizado

Crecimiento de las toneladas de trafico de
carga en aeropuertos, puertos, lineas
férreas, carreteras

Incremento de las zonas/plataformas
logisticas

Uso mas intensivo de carretillas

Demanda de mayores prestaciones
Aumento del mercado de segunda mano
Construccidn de instalaciones mas
optimizadas en altura y anchura

Menor volumen, mayor frecuencia de
movimiento de mercancias

Incremento del alquiler respecto a la
compra

TENDENCIAS COMERCIALES

FACTORES CLAVE DE LA
DEMANDA

Aumento de la demanda de Servicios Integrales
Mayor oferta de carretillas

Estandarizacién de la unidad de carga de
mercancias en paletas

Mayor peso de referentes en los procesos de
compra

Incremento de la demanda de servicios de
mantenimiento

Mayor competencia en precios y Servicios
Mayor uso de carrerillas para paletas

Mayor importancia de la cartera de clientes

TENDENCIAS TECNOLOGICAS

FACTORES CLAVE DE LA
DEMANDA

Introduccién de nuevas tecnologias
(radiofrecuencia, codigos de barras, etc) y
Software de Gestion de Almacenes que permitan
aumentar la productividad

Mayor automatizacion de los procesos de
movimiento de mercancias

Figura 2.7.5.1 Ejemplo de tendencias en un mercado industrial de carretillas elevadoras
(elaboracion propia)
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e Una tercera fase de Segmentacion del mercado para un posicionamiento
adecuado.

0 Segmentacion Demografica: CNAE, consumo energético,
namero de empleados, ventas, area geografica, etc.

0 Segmentacion  Sicogréafica: Empresa lider, innovadora,
seguidora, retadora, etc.

0 Segmentacion  Comportamental:  Compara  centralizada,
descentralizada, rutinaria, puntual, etc.

0 Segmentacion Funcional: Tecnologica, coste funcionamiento,
aplicacion, etc.

Para hacer una oferta adecuada a los clientes del mercado industrial
entendemos que no es suficiente con su segmentacion, pues no todos los mercados
son conocidos, sobre todo los nuevos y los de 1+D, donde las necesidades y
especificaciones no estan definidas a priori. En proyectos I+D la oferta y demanda
no es tan transparente o conocida. ElI comportamiento de los agentes que
intervienen en un mismo segmento no son siempre iguales, y no siempre es facil

elegir como debe de segmentarse en este tipo de mercados.

Podemos definir tres conjuntos de criterios para una segmentacion en el

mercado industrial, Técnicos, Comportamentales, y Otros (ver Figura 2.7.5.2)
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CRITERIOS
TECNICOS

CRITERIOS
COMPORTAMENTALES

OTROS
CRITERIOS

NECESIDAD DEL
CLIENTE

ESPECIFICACIONES
TECNICAS

CARACTERISTICAS
DEL PRODUCTO

TECNOLOGIA DEL
CLIENTE

PROCESOS TECNICOS

ETC.

OBJETIVOS DEL CLIENTE

POSICION DEL CLIENTE EN
EL MERCADO

COMPETIDORES
IMPORTANCIA DEL PRECIO
GRUPO DE COMPRA
ASUNCION DEL RIESGO
INNOVACION

COMPRA CENTRALIZADA

TAMARNO DE LA EMPRESA
CUENTA DE LA EMPRESA
UBICACION

SECTOR INDUSTRIAL
CAPACIDAD DE INVERSION

NECESIDAD OTROS
SERVICIOS

ETC.

ETC.

Figura 2.7.5.2 Criterios de segmentacién en un mercado industrial. De
Velasco, 2002

2.7.6 El Producto en el mercado Industrial

Los productos del mercado industrial se pueden clasificar por su destino

(ver Cuadro 2.7.6.1), y por su necesidad.

CLASIFICACION

CARACTERISTICA

Bienes de produccion
herramientas,...)

(maquinas,

Permanecen largo tiempo con el cliente

Bienes de transformacion (materias
primas, accesorios, semielaborados,....)

Se transforman en el
produccidn del cliente

proceso de

Bienes de consumo (combustibles,
lubricantes,...)

Se destruyen en el proceso del cliente

Servicios (Ingenieria,
mantenimiento, investigacion,...)

Presentan la imposibilidad de uso
permanente por el cliente

Cuadro 2.7.6.1 Clasificacion Industrial de los clientes por su destino.
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Por su necesidad, en productos de necesidades repetitivas o de necesidades

puntuales (ver Figura 2.7.6.1)

Productos de Productos de
necesidades repetitivas necesidades puntuales
Productos Productos no
estandarizados de gran estandarizados de
consumo aplicacion puntual
Ej:Venta de detergente a una Ej: Proyecto de ingenieria de
lavanderia de un hospital una subestacion eléctrica
Plan de marketing basado Plan de marketing puntual con
en el producto con enfoque 1+D con enfoque a un proyecto
sectorial al cliente concreto del cliente

Figura 2.7.6.1 Clasificacion del producto por su necesidad y estrategias de marketing.
Elaboracion propia

Normalmente el producto ofrecido en el mercado industrial no es un
producto simple, sino que suele venir acompafiado de otros productos
complementarios y de un servicio, lo que por otra parte permite a la empresa que
los ofrece el poder crear barreras diferenciadoras frente a la competencia, ademas
de permitir ofrecer una gama de productos mas extensa y de servicios a un mismo

cliente aumentando su satisfaccion.

Un aspecto que caracteriza a los productos vendidos por las las empresas
que operan en el mercado industrial es su valor afiadido, bien sea por la
transformacion o incorporacion de otros productos, o bien por los aspectos
afiadidos (transporte , almacenamiento, entrega servicio, financiacion, garantia,
etc.) que configuran los bienes y servicios vendidos por los comerciantes y

empresas de servicios (Santesmases, 2007).
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Las organizaciones por tanto al procesar los productos adquiridos
incorporando otros bienes y servicios, energia o trabajo, proporcionan un valor

extra o valor afiadido al producto.

En la Figura 2.7.6.2 se puede apreciar un enfoque al cliente en un mercado
industrial segun Alcaide y Agirre (2006). Se debe de pasar del enfoque de
“rappels” y descuentos por consumo a los clientes mas importantes a otro
centrado en la “fidelizacion del cliente”, como se recoge en esta tesis, con la
concesion de privilegios de servicios y precio a aquellos clientes que redinan unas

caracteristicas que favorezcan al proveedor.

Contratos de Fidelidad Informacién del cliente como
Estrategias de Fidelizacién B2B negocio y persona
Discriminacion positiva de clientes Uso de CRM con criterios mas

comerciales y menos orientados al
proceso y al producto

FIDELIZACION INFORMACION
INDUSTRIAL
COMUNICAQION VOZ DEL CLIENTE

Vis a Vis (vendedor/clientes)

Comunicacién B2B mas persuasiva Quejas y reclamaciones
Comunicacion més relacional Sugerencias enfoque “una queja es
un negocio”

Figura 2.7.6.2 Estrategias de Orientacién al Cliente Industrial (Alacaide
y Agirre, 2006)

Los criterios para decidir la compra son los factores usados para evaluar la
oferta mas competitiva. Estos criterios de eleccion, normalmente atributos que se
asignan al servicio o producto, son los que permiten a los compradores comparar

unas ofertas con otras.
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Lehmann y O”Shaughessy (1974) clasifican los productos industriales en

cuatro categorias:

Productos rutinarios (productos tipo I). Son aquella clase de productos

que no es esperable causen ningun tipo de problema en su uso y

manipulacion.

Productos con necesidades procedimentales ( productos tipo 11). Son

aquellos con los que el personal de la empresa que lo compra debe de
saber como utilizarlo. Suele ser necesario un aprendizaje en el manejo

de los mismaos.

Productos con incertidumbres en su empleo (productos tipo I11). Son

productos que hasta que no se prueban pueden presentar dudas en cuanto

a su eficacia. Suelen necesitar de pruebas previas a la compra.

Productos con connotaciones politicos (productos tipo 1V). La decision

de la compra de este tipo de productos puede llevar a conflictos entre
departamentos o personas de la empresa.

Segun estos cuatro tipos de productos y considerando la clasificacion de

atributos recogidos en la Figura 2.7.6.3 como aquellos que se pueden tener en

cuenta a la hora de comprar un producto, Lehmann y O"Shaughessy (1974), a

través de estudio en 19 grandes empresas de EE:UU y 26 del Reino Unido que

actdan en mercados industriales, clasificaron la importancia de los mismos (en un

rango de 1 a 6) para cada tipo de producto (ver Figura 2.7.6.4) a la hora de decidir

su compra.
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1. Reputacion del Proveedor 2. Aspectos Financieros

3. Flexibilidad del Proveedor en | 4. Experiencia del Proveedor en
ajustarse a las necesidades situaciones analogas

5. Servicio Técnico ofrecido 6. Confianza en el Proveedor

7. Conveniencia en el lugar de | 8. Fiabilidad del Producto
entrega

9. Precio 10. | Especificaciones Técnicas

11. | Facilidad de uso de la operatividad | 12. | Preferencias del principal usuario

13. | Formacion ofrecida por el | 14. | Tiempo de formacion requerido
proveedor

15. | Fiabilidad en la entrega 16. | Facilidad en el mantenimiento

17. | Servicio de postventas esperado

Figura 2.7.6.3 ATRIBUTOS CONSIDERADOS EN LA DECISION DE LA COMPRA
(Lehmann y O”Shaughessy , 1974)

Atributo Tipol | Tipoll | TipoIll | Tipo IV
1. | Reputacién 4 7 5 2
2. | Financiacion 9 16 16 13
3. | Flexibilidad 3 5 2 5
4. | Experiencia pasada 6 13 9 10
5. | Servicios Técnicos 12 1 3 7
6. | Confianza en el proveedor 14 15 15 16
7. | Conveniencia en la entrega 15 17 17 17
8. | Fiabilidad en el producto 11 11 4 3
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9. | Precio 2 8 8 1
10. | Especificaciones Técnicas 5 9 6 6
11. | Fécil de usar 10 2 7 8
12. | Preferencia del uso 13 14 13 14
13. | Entrenamiento ofrecido 16 3 12 11
14. | Entrenamiento requerido 17 12 14 15
15. | Fiabilidad en la entrega 1 4 1 4
16. | Mantenimiento 8 10 11 12
17. | Servicio postventa 7 6 10 9

Figura 2.7.6.4 ORDEN DE IMPORTANCIA DE LOS ATRIBUTOS CLASIFICADOS
POR TIPO DE PRODUCTO (Lehmann y O Shaughessy , 1974)

De esta clasificacion se puede observar que en los productos Tipo |, el
comprador considera que la “fiabilidad en la entrega” y el “precio” del proveedor
son los atributos mas tenidos en cuenta o que mas influyen en la compra
industrial. En los productos Tipo Il (donde es de esperar que el comprador se
interese por atributos que minimicen los problemas en el uso del producto), el
“servicio técnico ofrecido”, la “facilidad en cuanto al uso del producto” y la
“formacién” son los atributos mas tenidos en cuenta en este tipo de compra. En
los productos Tipo Ill (donde existe el desconocimiento de la adecuacion del
producto elegido, se espera que ponderen atributos que faciliten la eleccién
adecuada), el “servicio técnico ofrecido”, la “flexibiliad del proveedor” y la
“fiabilidad del producto” son los atributos mas significativos en importancia.
Curiosamente el atributo mas importante en este tipo de producto en el estudio
salio la “fiabilidad en la entrega”, siendo los tres anteriores mencionados los
siguientes en importancia. En los productos Tipo IV (donde interesan productos

con atributos que no interfieran en la toma de decisiones grupales), el “precio”, la
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“reputacion del proveedor”, la “fiabilidad del producto”, la “fiabilidad en la

entrega” y la “flexibilidad del proveedor” fueron los atributos mas importantes

considerados en el estudio. Cabria haber esperado para este tipo IV de productos

que hubiera sido significante la “experiencia del proveedor” y la “financiacion”.

2.7.7 El Precio en el mercado Industrial

Este es un factor sobre el que puede influir tanto el vendedor como el

cliente, y podemos encontrar distintas formas de actuacion (Santesmases, 2007):

Precios administrados: Es el método mas comun. El vendedor fija un
precio y éste es inamovible; Unicamente es posible una variacion
mediante descuentos que vendran determinados por la politica de ventas

del vendedor o por la relacion existente entre vendedor-cliente.

Licitaciones: Procedimiento en el que mediante concurso abierto por el
comprador para un cierto producto o servicio, las distintas empresas
suministradoras pujan por obtener el encargo. Normalmente, lo consigue

el precio mas bajo siempre que se cumplan las caracteristicas exigidas.

Precios negociados: Esta actuacion consiste en una negociacion de las
dos partes implicadas (suministrador y cliente) en la que pactan un
precio para el producto o servicio. Se puede aprovechar para incluir

determinadas ofertas o servicios alternativos.

También podemos clasificar los precios por sus limitaciones:

Regulacion
= Precio minimo

= Precio maximo: en defensa del consumidor.
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e Demanda
= Precio minimo: calidad minima percibida por el cliente.

= Precio maximo: el precio dispuesto a pagar por una
necesidad.

e Competencia
* Precio minimo: aquél que no crea una guerra de precios.

» Precio maximo: aquél que no haga que el cliente cambie
de proveedor a un producto sustitutivo.

e Costes
= Precio minimo: punto de equilibrio o punto muerto.
* Precio maximo

Desde el punto de vista de la demanda industrial frente a la final o del
mercado masivo, el precio presenta una menor elasticidad (Cambra, 2005 y
Alcaide y Agirre, 2006), ya que en este mercado se valoran multitud de elementos
adicionales como la calidad, la adaptacion del producto a la cadena de produccion
del cliente, los plazos de entrega, el servicio postventa, etc. Esto no quiere decir
que el precio sea inamovible, ya que por otra parte dependera de los agentes que
compitan entre si en el mercado de cada servicio. Lo que si viene a ocurrir, si bien
hay una gran negociacion del precio en la formalizacion del servicio,
normalmente a través de contrato de suministro del mismo, es que éste
normalmente no se modifica durante la provisién del mismo, y de hacerse suele
ser mediante negociaciones entre ambas parte, proveedor y cliente durante la

relacion entre ellos.

El precio es mas defendible en un mercado industrial, ya que el producto o
servicio ofrecido, es mas facilmente acompafiado de tangibles cuantificables y
medibles como es el servicio técnico, informacion adicional, asesoramiento, etc
(Alcaide y Agirre, 2006).
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No obstante la fijacion del precio sigue un proceso de decision (De Velasco,
2002), en funcion del mercado y de los objetivos que se marque la empresa (ver
Figura 2.7.7.1)

Fijacién del
Precio

| |
Analizar y Determinar los
jerarquizar objetivos de
el mercado /competencia la empresa
\l( \ 2
90”99 de Precio maximo (Pobjetivo)
Pr‘feaos a como objetivo
ofrecer
¢Pobjetivo estd marcado
contenido
enel
ranao? E
Si No
\ 4 1’

*¢ ?
Presentar oferta c.Abandonar' producTo..
*Si no se abandona, revisar

obietivos / producto

Figura 2.7.7.1 Proceso de fijacion del precio. De Velasco, 2002

Este proceso, aplicable en cualquier sector, permite definir el precio en

funcién del rango en el que se mueva este producto o servicio ofrecido.

No obstante, en la diferenciacion del servicio estard que ese rango sea

mayor, pero siempre desde la perspectiva del cliente.

2.7.8 Estrateqgias en el Mercado Industrial
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Conocer le Valor del Cliente en el Tiempo (VCT) de clientes del mercado
industrial, aparte de ser mas facil de conseguir que de los clientes del mercado
masivo, lo que permitira una mas efectiva gestién de aquellos clientes clave
(Alcaide y Agirre, 2006), puede ser mucho mas significativo y critico que en el

mercado masivo.

En un mercado industrial, los efectos del WOM (Word of Mouth) son
muchos mas determinantes, sobre todo un WOM negativo, que en un mercado
masivo, por el menor numero de clientes que intervienen y la mayor
comunicacion entre empresas. Aungue hay que observar, con las nuevas
tecnologias e Internet, las nuevas formas de comunicacion entre usuarios en el
mercado masivo, que hace que la informacion sea mas extensible y rapida en su

divulgacién.

El proveedor debe continuamente buscar un margen competitivo percibido
por el comprador que lo diferencie de la competencia. Este margen competitivo se

crea de dos formas (Burnett, 2002):

e Liderazgo en costes, que permita ofrecer precios menores que los de la

competencia.

o Competencia distintiva, que permita ofrecer a sus clientes un margen

competitivo en el mercado que opere.

En funcion de las estrategias de compra que tomen los compradores, los

proveedores deberan de posicionarse.

En una estrategia de marketing industrial orientada a los clientes se deberan
de marcar las pautas para definir (saber) qué quiere cada cliente y adecuar el
servicio a lo esperado por el mismo, aumentando la calidad percibida por estos

para crear “incentivos de compra” y favorecer la fidelizacion.
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Estratégicamente, por parte del proveedor, se debe de conocer y analizar la
“cadena de valor” de los procesos de sus clientes, para de esta manera poder
incidir positivamente en la misma aportando valor, con objeto de aumentar la
satisfaccion de los mismos a través de un mayor valor apreciado por parte del

cliente.

Burnett (2002), clasifica a los clientes en un mercado industrial de un
proveedor en funcién del “% de factor atrayente del cliente” (alto, medio o bajo)
basado en factores como el volumen y crecimiento, rentabilidad, adecuacion, etc.
y del “Status de relacion”, que recoge la capacidad del proveedor de competir por
el negocio del cliente. En la Figura 2.7.8.1 se recoge esta clasificacién y en

funcion del posicionamiento de cada cliente la estrategia a seguir.

% de factor atrayente del cliente
A

Mantener Desarrollar /

Alto selectivamente Desarrollar Defender

) Mantener al Defender /

Medio minimo Mantener Desarrollar

) ) Mantener al Defender

Baio Retirarse minimo selectivamente
Débil Medio Fuerte
Estatus de la relacion

Figura 2.7.8.1 Opciones estratégicas para clientes (Burnett, 2002)

En esta matriz se aprecian cuatro estrategias claramente diferenciadas:
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o Desarrollo del cliente. Especialmente indicada para aquellos clientes con
un gran potencial en aumentar su “cuota de cliente”.

e Defenderse de los competidores. Especialmente a aquellos clientes que
son atractivos para la competencia.

e Mantener al cliente con recursos minimos. Clientes con los que hay una
buena relacién comercial, aunque no son bastante atractivos.

e Retirarse. El cliente utiliza mas recursos, que ni en el momento presente
ni en el futuro, van a ser recuperados en el negocio con éste.

La estrategia en cuanto a recursos a utilizar y el canal de servicio apropiado
en cada momento a un cliente, vendra definida en funcién de la posicién del

cliente en la matriz.

No obstante, tal como se desarrolla en esta tesis, estas estrategias se deberan
de tomar teniendo en cuanta el valor con que identifiquemos a nuestros clientes,
siendo éste no solo el que aporta el cliente por sus compras y potencial a futuro,

sino por la recomendacién que de la empresa haga en el mercado.

Tesis doctoral Antonio Jesus Sanchez Arrieta






111. INVESTIGACION






CAPITULO 3

EL MODELO DE VALOR DEL
CLIENTE






Marco Tedrico de Desarrollo / 249

3.1 MARCO TEORICO DE DESARROLLO

Las empresas siempre se han preocupado por el beneficio que aportan a sus
duefios, socios 0 accionistas. Incluso en las empresas sin animo de lucro, los

patronos que las financian esperan que su contribucién tenga un resultado.

Normalmente este resultado se recibe de aquellas personas a las que va
dirigida el bien social de la empresa de manera econémica, permitiendo que ese
fin social para el que se crea la empresa pueda no solo perpetuarse, sino ir a mas

personas y con un mayor y mejor servicio.

El &mbito de estudio de esta tesis estd enmarcado en la empresa privada, y a
efectos de investigacion se estudiara en el mercado industrial de clientes de gran
consumo energético, eléctrico concretamente (de consumos anuales mayores de 1
Gwh).

Toda empresa que comercializa en un mercado industrial tiene como
objetivo mantenerse en el mismo aportando beneficios a sus inversores asi como

capital para poder, no solo mantenerse, sino crecer en su mercado.

Cada vez mas, los mercados, en el caso que nos lleva, industriales, estan
menos aislados entre si. Los clientes de estos mercados buscan las mejores
soluciones, deseando y esperando servicios que aporten un mayor valor a su
cadena de produccién y servicios, para asi, no solo dar un mayor valor a ésta, sino
poderse dedicar con mayor empefio a su negocio basico que es su mayor ventaja
competitiva, aquello que solo ellos saben hacer mejor que otros y no pueden dejar
en manos ajenas, su ‘“core business” 0 sus procesos estratégicos. Hoy en dia
entendemos que es, en la mayoria de las empresas, la I+D+i que continuamente la

diferencia de sus competidores y su actividad comercial en la parte del marketing
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relacional que en el epigrafe 2.1 hemos expuesto y que es la politica de relacion y

el conocimiento de sus clientes y del mercado donde operan.

Para dar este mejor servicio integrado, cada vez mas las empresas que
operan en los mercados industriales, y también en los mercados de consumo final
0 domeéstico, saben que el mismo viene de dar una mayor calidad y un servicio de
mayor valor para sus clientes. Para esto, las empresas ya dejan de ofrecer
exclusivamente los servicios basicos por las que fueron creadas, y pasan a ver no
solo como este producto o servicio se adecua a las necesidades de sus clientes,
sino que otros valores y servicios necesitan sus clientes para que éste, de manera

integrado, sea de un mayor valor.

Actualmente se estd yendo por parte de las grandes empresas industriales a
la convergencia de sectores, donde a traves de alianzas con empresas
especializadas en diferentes servicios, pueden a traves de la direccion de una de
ellas dar un servicio integrado a los clientes de su mercado. En estas alianzas entre
empresas puede haber diferentes maneras de liderazgo llegando a acuerdos
estratégicos donde se comparten los clientes dando una serie de valores
integrados, sumando servicios y dandolos de una manera “agregada” al cliente.
Entendemos que una de las empresas debe de ser la que lidere el proyecto para el

cual se crea la alianza.

Esta estrategia de servicios permite a las empresas ofrecer a sus clientes, de
una manera integrada, un servicio mas eficiente, permitiendo con ello conseguir a
su vez una mayor “cuota de cliente”, a la vez que consigue una mayor fidelizacion

al poder llegar a una relacion simbidtica con sus clientes claves.

Vimos en el epigrafe 2.1, cémo se puede formar una “empresa agregadora
de servicios” (Figura 2.1.5.2)
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EMPRESA
CONSULTORA,
FORMACION
Y RR.HH.

EMPRESA

VIRTUAL
ENTIDAD AGREGADORA DE EMPRESA DE
FINANCIERA SERVICIOS INGENIERIA

EMPRESA DE
SERVICIOS
JURIDICOS

Figura 2.1.5.2 Ejemplo de empresa agregadora de servicios (elaboracion propia).

En este nuevo marco, la empresa ya no solo ofrece sus servicios “clasicos”,
sino que a través de las alianzas que desarrolle con sus socios estratégicos, podra
ofrecer a sus clientes un servicio diferenciado de su competencia, dando a la vez
un servicio con un valor afiadido a sus clientes, haciéndolos a su vez mas

competitivos.

Vimos también como para esto es conveniente una estrecha colaboracion
entre empresas que se asocien compartiendo la informacion de las necesidades de
los clientes. Esto se puede conseguir a traves de la “empresa virtual liderada en
red” (vease el modelo COSMOS 2 de Cuesta, 2004) y que representabamos de la
siguiente forma (Figura 2.1.5.3):
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Empresa multiservicios

Figura 2.1.5.3 Trasformacidn de la empresa tradicional a la empresa virtual liderada
(adaptado de cuesta, 2004)

Hoy en dia es mas facil con las nuevas tecnologias mantener esta
interrelacion y actuar al unisono sin dejar de estar orientado al cliente, como

vimos a lo largo del Capitulo 2 y recogiamos en la Figura 2.7.6.2,

Contratos de Fidelidad Informacién del cliente como
Estrategias de Fidelizacién B2B negocio y persona
Discriminacion positiva de clientes Uso de CRM con criterios mas

comerciales y menos orientados al
proceso y al producto

FIDELIZACION INFORMACION
INDUSTRIAL
COMUNICAGION VOZ BEL CLIENTE

Vis a Vis (vendedor/clientes)
Quejas y reclamaciones
Comunicacién B2B mas persuasiva Sugerencias enfoque “una queja es
Comunicacion mas relacional un negocio”

Figura 2.7.6.2 Estrategias de Orientacion al Cliente Industrial
(Alcaide y Agirre, 2006)
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No obstante, las empresas, para poder dar cada vez un mejor servicio a sus
clientes, deben continuamente invertir en la mejora continua de sus procesos y sus
personas, asi como en I+D, ademas de remunerar a aquellos accionistas 0 socios
que la han creado. Este valor econdémico sélo puede venir de sus clientes,
debiendo estar apoyado en los recursos, los procesos y la organizacion, pero
sustentados por los clientes, siendo éstos no solo claves, sino criticos, llegando a

poder determinar la continuidad o no de la empresa.

En el epigrafe 2.1 recogiamos el “modelo de empresa de alto rendimiento” y

que representabamos en la Figura 2.1.2.1:

Establecer estrategias
Para satisfacer a los GRUPOS
Grupos Claves ........... CLAVES

...... mejorgn_do los PROCESOS

Procesos bésicos...........
...... adaptando recursos / RECURSOS ORGANIZACION
y organizacion

Figura 2.1.2.1 La empresa de alto rendimiento (segin Kayak, Drazeny
Kastner, recogido por Kotler, 2000)

La definiamos como aquella capaz de adaptar y orientar continuamente los
recursos y la organizacion a sus clientes claves (Kotler, 2000), donde las
estrategias que se marquen deben de estar dirigidas a satisfacer a esos “Grupos

Claves de Clientes”.

Por Grupos Claves de Clientes entendemos aquellos clientes, agrupados
por afinidad o por el motivo estratégico que en cada momento se defina, que

permiten a la empresa crecer en valor conjuntamente con ellos. No todos los
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clientes del mercado donde opere una empresa aportan el mismo valor a la misma,
por lo que ésta debe de conocerlos y valorarlos para asi clasificarlos y marcar las
estrategias adecuadas con cada uno de ellos. Debe dirigirse a aquellos que les
permita crecer en valor conjuntamente y de manera diferenciada, y llegado el caso

discriminar a aquellos que no solo no le aportan valor, sino que lo destruyen.

Hemos visto a lo largo del Capitulo 2, y en mayor profundidad en el
epigrafe 2.5, diferentes modelos para valorar a los clientes por lo que aportan a la
empresa que les provee o sirve, como es el Valor del Cliente en el Tiempo
(VCT), llegando a considerar diferentes alcances y escenarios, pero poca
documentacién se ha encontrado donde se pusiera de manifiesto la importancia
que el propio cliente tiene por si mismo y en qué medida puede aportar este mayor

0 menor valor, su referencia en el mercado objetivo de la empresa.

Clientes atractivos para una empresa deben de ser aquellos que aprecien el
valor que la empresa les da y que hagan que clientes similares o potenciales de
parecido perfil, o que estén relacionado con él, se vean también atraidos por la
empresa (Weinstein, 2002).

Hemos visto clasificaciones de clientes, propuestas por algunos autores, en
funcién del Valor de los Clientes, pero poco se ha visto sobre como medir el valor
que un cliente aporta a la empresa mas alla de las propias transacciones

econdmicas que con ésta tenga.

Clasificaciones clasicas, como la de L Heskett (ver cuesta, 2003), recogida
en el epigrafe 2.4, donde se clasifican a los clientes teniendo solo en cuenta su
intencion de permanencia 0 no en la empresa, segun su lealtad y satisfaccion,
adolece a nuestro entender a dia de hoy de una actualizacion donde se contemple
también el valor que cada cliente aporta, pues entendemos, como ya hemos

manifestado, que dicho valor es primordial para el desarrollo de las empresas.
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Alta
a
REHEN LEAL/APOSTOL
( atraoado)T -
_(estable/partidario
LEALTAD —
DESERTOR/TEBRQF(I/S/:I'A MERCENARIO
_ (se ha ido descontento (sin compromiso) _
Baia >
Baia SATISFACCION Alta

Figura 2.4.2. Clasificacidn de los clientes por su satisfaccion/lealtad segin Heskett
(Cuesta, 2003)

Hoy, las empresas deben de centrarse en esos clientes claves anteriormente
definidos, llegando a ser empresas de “Alto rendimiento”. Esto les permitird por
otra parte en este nuevo escenario globalizado con las Tecnologias de la
Informacion, en la que cualquier “pequefia” empresa, pero con un “know how”
diferenciado de sus competidores y con unas estrategias globales apoyadas en
locales, poder competir con grandes empresas no adaptadas a los nuevos tiempos,

centrandose en sus clientes claves.

La valoracion que de sus clientes haga una empresa, aparte de las
transacciones que tenga con el cliente, debe de contemplar la prescripcion o
recomendacion que el cliente haga de la empresa en el mercado, principalmente
en aquél donde opera. Esta prescripcion o recomendacion, recogida por las siglas
WOM (Word of Mouth), y que hemos desarrollado en el epigrafe 2.6, esta
motivada e influenciada por diferentes variables, como ya se ha expuesto en dicho
epigrafe, donde se ha puesto de manifiesto que es una variable que toda empresa
debe de controlar, tanto en su aspecto de “recomendacién negativa” como de

“recomendacion positiva”, ya que tanto una como otra, con mayor intensidad la
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negativa, pueden influir, no solo en los resultados econémicos de una empresa,

sino en su supervivencia.

Cuesta (2006), en su modelo ampliado de Heskett, contempla la
clasificacion de los clientes desde cuatro variables con dos entradas en la
clasificacion. Aparte de tener en cuenta la “LEALTAD” y la “SATISFACCION”
del cliente en el modelo, contempla otras dos variables relacionadas, el "VALOR”
que aporta el cliente, y su “RENTABILIDAD” (ver Figura 3.1.1).

Segun estas dos nuevas entradas en el modelo, segmentariamos a los

mismos en seis grupos, segun su satisfaccion/lealtad y su rentabilidad/valor.

Respecto al anterior modelo de Heskett méas sencillo, se discrimina al
cliente Rehén como aquél que se mantiene en la empresa (asi se contemplaba
antes), pero que aporta un valor bajo (incluso podria ser negativo), debido a que si
bien, a traves de la contabilidad analitica de la empresa aporta un beneficio a
través de las transacciones, éste cliente, al recomendar negativamente, esta
destruyendo valor en clientes actuales o en potenciales. Se diferencia ain mas
entre cliente Rehén y Leal, ambos fieles, pero el primero destruye valor. También
se distingue entre Terrorista y Desertor, pues mientras ninguno es fiel, el primero

siempre recomienda negativamente, haciendo mucho mas dafio a la empresa.
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Baio Medio Alto
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L pero prescribe no prescribe pgescribe T
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A Se vay prescribe Sevayno Se va, pero prescrilje |
D negativamente prescribe positivamente D
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MERCADO . .
- SATISFACCION © Felix Cuesta

Figura 3.1.1 Clasificacion de los clientes por su Satisfaccion/Lealtad y
Valor/Rentabilidad y “rutas de conversion” (Cuesta, 2006)

¢ Qué estrategia seguir con cada grupo?. Obviamente el més peligroso es el
Rehén, lo que en muchas documentaciones se recoge como cliente atrapado y
rentable. De hecho muchas empresas obligan a sus clientes, a través de clausulas,
a permanecer dificultando la salida de éstos. En el epigrafe 2.3, recogiamos en el
modelo de sistema integrado de valor y CRM de Wang (2004), en uno de sus
argumentos, que “el sacrificio percibido por el cliente tiene un efecto directo y
negativo sobre el comportamiento del cliente en un marco CRM”. También
recogiamos en el epigrafe 2.4, que mientras el “compromiso afectivo” y la
“calidad” afectaban a la “intencion de relacion” entre cliente y proveedor, el
“compromiso especulativo” no tenia esa influencia y no favorecia la permanencia
del cliente, y de ser asi seria forzada (Venteeis, 2004 y Berry y Parasuraman,

1997). Asimismo, en el epigrafe 2.6, recogido por Harrison (2001), indicAbamos
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que el “compromiso de sacrificio” tiene una débil relacion con la actividad de
WOM o recomendacion, por lo que dentro de los clientes Rehenes solo
deberiamos recoger aquellos que recomiendan negativamente, distinguiéndolos

asi de los Leales.

A los clientes Rehenes pocas estrategias de conversion o migracion a otro
grupo pueden aplicarse. Los clientes Terroristas estan saliendo y entrando, pero
siempre haciendo una prescripcion negativa. Con estos clientes la mejor estrategia
es ponerles barreras no coercitivas (precios altos, no atraerlos, etc.) una vez se han
ido. A ambos tipos de clientes, Rehenes y Terroristas, que destruyen valor, lo
mejor para la empresa es perderlos (que se vayan con la competencia), y para ello
se les debe hacer “ver” que hay otras empresas y repercutirles un mayor precio en
la relacién por el mayor coste que acarrean, aparte de averiguar que es aquello que

les ha llevado a prescribir negativamente.

Respecto a los otros cuatro grupos, una vez que los clientes han sido
encuadrados, se deben de marcar las estrategias de conversion para que todos sean
Apostoles. A los Desertores convirtiéndolos en Leales dandoles un mayor valor en
sus transacciones a traves de otros servicios y ventas cruzadas, a los Leales,
involucrandolos en el negocio (expuesto a lo largo del Capitulo 2) y a los
Mercenarios al igual que a los Desertores, dandoles un mayor valor (véase

epigrafe 2.4)

Resumiendo, una vez se clasifiguen los clientes segun su
Satisfaccion/Lealtad y Valor/Rentabilidad, como se recoge en la Figura 3.1.1,
definiriamos las “rutas de conversion” de los clientes para llevarlos desde el
segmento actual donde se encontraran a aquél que aporte un mayor valor a la

empresa, asi como definir las estrategias a llevar con cada cliente.
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Vemos por tanto la importancia que tiene el valor que cada cliente aporta,
para en funcién de ello definir cuales son nuestros clientes claves y dedicarles a

éstos la mayor atencidn, ya que los recursos de la empresa son limitados.

La repercusion que puede tener la recomendacion de un cliente no se
recoge en la “contabilidad analitica” de la empresa y por tanto en la “cuenta de
resultados” que, en el mejor de los casos, a través de un analisis de Costes Basado
en Actividades (ABC), donde repercutamos a cada cliente sus costes, podamos
calcular de manera desagregada por clientes. Tendriamos que ir mas allad y
analizar el beneficio que ese cliente nos aporta por sus recomendaciones,

beneficio adicional de ser éstas positivas, o pérdida si son negativas.

No solo se debe de tener en cuenta la recomendacion negativa o positiva
que un cliente pueda hacer sobre otro, sino la relacién, en unos casos accionarial
y en otras de influencia de imagen o politica de compras que entre empresas
puede haber y que un cliente pudiera tener con otros. Este extremo en algunos
casos se determina en el “Modelo de compra organizada” que recogiamos en el
epigrafe 2.7, pero no estaria ni cuantificado ni detectado en toda su extension.

El no tener claramente cuantificada la relacién que hay entre clientes en
cuanto al poder que éste tiene de tomar decisiones o influir con éstas en el
mercado, en muchos caso por una mala clasificacion de los clientes, puede llevar a
que clientes clasificados como medianos en cuanto a su contribucién a la cuenta
“contable” de la empresa que les sirve o vende, puedan, con su poder de
prescripcion o decision, disminuir considerablemente lo que en otro cliente puede

haber de valor.

Veamos un ejemplo, real en el mercado, del que no indicaremos ni el
nombre de la empresa ni el nivel del negocio que mueve, pero que
proporcionalmente los datos pueden tener lugar en sectores como el de la

construccion, donde empresas medias se constituyen en sociedades mayores para
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acometer grandes proyectos e incluso en una empresa que les provea de material,
como puede ser el cemento. Supongamos una empresa A constructora, de nivel
mediano en cuanto a su produccion, pero que participa en el accionariado, con un
alto porcentaje, de una gran empresa (empresa B), que a su vez necesita
expandirse en ampliacion con nuevos centros. En la Figura 3.1.2 recogemos el
valor que la empresa A puede aportar como ventas directas, asi como la B, y las

ventas cruzadas que ésta segunda empresa B puede generar por el negocio que se

trata.

CLIENTE VENTAS DIRECTAS Facturacién anual Valoracién Acumulada
CLIENTE A 360.000 kwh/afio 36.000 € 36.000 €
CLIENTE B 40.000.000 kwh/afio 4.000.000 € 4.036.000 €
CLIENTE VENTAS CRUZADAS  Oportunidad Facturacion Valoracién Acumulada
CLIENTE B Otras ventas (Ingenieria) 1.500.000 € 5.536.000 €
CLIENTE B Desarrollo nuevo negocio 20.000.000 € 25.536.000 €
Relacion con Desarrollos otros negocios 2.500.000 € 28.036.000 €

Otros clientes compartidos (Ingenierias)

Cliente A (cliente de nivel medio en cuanto a facturacion) con importante de participacion en

Cliente B (cliente de nivel muy alto en cuanto a facturacién) Datos simulados

Figura 3.1.2 Ejemplo de valoracion de prescripcion de un cliente. Elaboracién propia

Podemos apreciar que si valoraramos la empresa A por la facturacion
directa que sobre la misma hiciéramos, ésta valdria 36.000 €, o 360.000 € si
permaneciera 10 afios. En cambio, esta empresa A, con un alto nivel de
prescripcion sobre la empresa B, puede decidir o influir en un valor de facturacion
de mas de 28.000.000 €.
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Con el ejemplo anterior podemos apreciar que no todos los clientes, aun
teniendo el mismo nivel de prescripcion, e independientemente del valor
“contable” que tengan para la empresa, aportan el mismo valor, dandose la
paradoja de que clientes aparentemente de bajo valor (midiéndose solo la
aportacion contable), pueden aportar un valor, no mucho, sino muchisimo mayor
de lo previsto para la empresa. ¢Cuantos clientes de este tipo que definiriamos
como clientes A (méxima clasificacion de valor) se encuentran en muchas
empresas, y quiza por su tamafio, catalogados como clientes tipo D (no deseables

0 no interesantes)?.

Pero, ¢,como podemos conocer ese valor real que supone cada cliente para
una empresa que le presta servicios o lo tiene en su cartera de clientes?. Por
supuesto preguntando y relacionandonos con los clientes. Y ;como podemos

medirlos?.

En el epigrafe 2.6 (figuras 2.6.11A y B) recogiamos lo que podria ser una
cuenta de resultados de un cliente donde se contemplaba el impacto de la
recomendacion del cliente a lo largo de diez afios.

Como se muestra en esta tesis, existe una relacion entre el grado de
satisfaccion del cliente y la WOM o recomendacion que éste hace. Supongamos,
segun se recoge en la Figura 3.1.3, la probabilidad de recomendacién calculada en
un mercado determinado, a través de una poblacion medida, y su relacion con el

nivel de satisfaccion indicado por los clientes de esta poblacién (Real, 2002).

Podemos observar que en funcion del nivel de satisfaccion del cliente hay
un porcentaje de clientes de ese nivel con una prescripcion positiva o negativa.
Sera mayor el porcentaje de prescriptores positivos cuando el nivel de satisfaccion

sea mayor.
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100% Recomendaciones Positivas
4 =
Muy Insatisfechos Ni satisfechos Satisfechos Muy
80% - insatisfechos ni insatisfechos satisfechos
63%
60% A Los clienfes 'muy satisfechos’, en
proporcién, estan dipuestos a
recomendar cinco veces mds que los,
20% clientes satisfechos
b
Un incremenfo del
20% o 500%|
5% 6% 8% s
-3%
20% 4 | -12%
20% -18%
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-60% A
-80% 1 7%
17% 19% 8% 36% 20%
100% de la poblacién de la poblacién de la poblacién de la poblacién de la poblacién
o o -
Recomendaciones Negativas

Figura 3.1.3 Ejemplo de % Recomendacion en funcion del nivel de Satisfaccion. Real
(2002)

Supongamos un caso hipotético en que todos los clientes son iguales en
cuanto al volumen de compra. Apliquemos la cuenta de resultados anteriormente
indicada y recogida en el epigrafe 2.6, siendo la compra directa de un cliente de
10.000€ al mes. No se tiene en cuenta para este ejemplo que el valor del cliente
variaria en funcion de que esté mas o menos satisfecho, es decir, del tipo de
prescripcion o recomendacion que haga (considerando que una recomendacién

negativa se traslada a diez clientes mientras que una positiva solo a cinco).

Por ejemplo, para un cliente “satisfecho”, que apenas recomienda segun la
figura 3.1.3 (11% de ellos prescriben positivamente y un 12% negativamente), y
que permanece en la empresa al no abandonarla (cliente Leal), el valor de este

cliente en 10 afios, segln la cuenta de resultados, teniendo en cuenta el valor
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afiadido por la recomendacion seria de 1.044.000€ (si no se tuviera en cuanta la

recomendacion seria de 1.200.000€) (ver Figura 3.1.4)

VALORACION DE UN CLIENTE SATISFECHO QUE SE MANTIENE (CLIENTE LEAL)

CONCEPTO PARCIAL RESULTADO
1. Valor medio de la compra directa mensual 10.000,00(venta cliente medio
2.% Valor medio de compras indirectas 0,00{26% ventas cruz.
3.% Valor medio de ingresos financieros 0,00
4. Subtotal de Valor medio por transaccién 10.000,00
5. N° medio de transacciones anuales 12,00
6.Ingresos medios directos anuales 120.000,00
7.Probabilidad de que recomiende positivamente 0,11{11% recomend. Pos.
8.N° medio de recomendaciones positivas 5,00
9. % medio de referencias convertidas en cliente 20,00
10. N° de nuevos clientes por recomendacion 0,11
11. Valor medio por transaccién de nuevo cliente 10.000,00
12. N° medio de transacciones anuales de nuewo cliente 12,00
13.Ingresos medios anuales por nuevo cliente 13.200,00
14. Probabilidad recomendacion negativa 0,12{12% recomend. Neg.
15. N° medio de recomendaciones negativas 10,00
16. % medio de referencias que abandonan 20,00
17. N° de clientes reales y potenciales que abandonan 0,24
18. Valor medio por transaccion del cliente perdido -10.000,00
19. N° medio de transacciones perdidas 12,00
20. Ingresos medios anuales perdidos -28.800,00
21. Ingresos medios indirectos anuales -15.600,00
22. TOTAL INGRESOS ANUALES POR CLIENTE 104.400,00
23. N° estimado de afios de cliente activo 10,00
24. VALOR DE UN CLIENTE LEAL 1.044.000,00

. ./ .
Figura 3.1.4. Valoracion de un cliente Leal. Adaptado de
Cuesta ( 2003) © Félix Cuesta

En cambio, nos podemos encontrar con situaciones donde el valor “total”
del cliente, teniendo en cuenta las recomendaciones que puede hacer, difiera
bastante del valor contable. Situaciones donde el cliente estd muy satisfecho (ver
figura 3.1.5) o muy insatisfecho (ver figura 3.1.6)
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VALORACION DE UN CLIENTE MUY SATISFECHO QUE SE MANTIENE (CLIENTE APOSTOL)

CONCEPTO PARCIAL RESULTADO
1. Valor medio de la compra directa 10.000,00(venta cliente medio
2.% Valor medio de compras indirectas 0,00|126% ventas cruz.
3.% Valor medio de ingresos financieros 0,00
4. Subtotal de Valor medio por transaccion 10.000,00
5. N° medio de transacciones anuales 12,00
6.Ingresos medios directos anuales 120.000,00|
7.Probabilidad de que recomiende positivamente 0,63(63% recomend. Pos.
8.N° medio de recomendaciones positivas 5,00
9. % medio de referencias convertidas en cliente 20,00
10. N° de nuevos clientes por recomendacion 0,63]
11. Valor medio por transaccion de nuevo cliente 10.000,00
12. N° medio de transacciones anuales de nuewo cliente 12,00
13.Ingresos medios anuales por nuevo cliente 75.600,00|
14. Probabilidad recomendacién negativa 0,03(3% recomend. Neg.
15. N° medio de recomendaciones negativas 10,00
16. % medio de referencias que abandonan 20,00
17. N° de clientes reales y potenciales que abandonan 0,06
18. Valor medio por transaccion del cliente perdido -10.000,00
19. N° medio de transacciones perdidas 12,00
20. Ingresos medios anuales perdidos -7.200,00
21. Ingresos medios indirectos anuales 68.400,00|
22. TOTAL INGRESOS ANUALES POR CLIENTE 188.400,00|
23. N° estimado de afios de cliente activo 10,00
24. VALOR DE UN CLIENTE LEAL 1.884.000,00

Figura 3.1.5. Valoracién de un cliente Apdstol. Adaptado de
Cuesta (2003)

VALORACION DE UN CLIENTE MUY INSATISFECHO QUE SE MANTIENE (CLIENTE REHEN)

CONCEPTO PARCIAL RESULTADO
1. Valor medio de la compra directa 10.000,00|venta cliente medio
2.% Valor medio de compras indirectas 0,00
3.% Valor medio de ingresos financieros 0,00
4. Subtotal de Valor medio por transaccion 10.000,00
5. N° medio de transacciones anuales 12,00
6.Ingresos medios directos anuales 120.000, 00
7.Probabilidad de que recomiende positivamente 0,05[5% recomiend. Pos.
8.N° medio de recomendaciones positivas 5,00
9. % medio de referencias convertidas en cliente 20,00
10. N° de nuewvos clientes por recomendacion 0,05
11. Valor medio por transaccion de nuevo cliente 10.000,00
12. N° medio de transacciones anuales de nuewvo cliente 12,00
13.Ingresos medios anuales por nuevo cliente 6.000,00
14. Probabilidad recomendacién negativa 0,77{77% recomiend. Neg.
15. N° medio de recomendaciones negativas 10,00
16. % medio de referencias que abandonan 20,00
17. N° de clientes reales y potenciales que abandonan 1,54
18. Valor medio por transaccion del cliente perdido -10.000,00
19. N° medio de transacciones perdidas 12,00
20. Ingresos medios anuales perdidos -184.800,00
21. Ingresos medios indirectos anuales -178.800,00
22. TOTAL INGRESOS ANUALES POR CLIENTE -58.800,00
23. N° estimado de afios de cliente activo 10,00
24. VALOR DE UN CLIENTE NO LEAL -588.000,00

Figura 3.1.6. Valoracién de un cliente Rehén. Adaptado de
Cuesta ( 2003)

Tesis doctoral Antonio Jesus Sanchez Arrieta



Marco Teodrico de Desarrollo / 265

Vemos que en el caso de un cliente “muy satisfecho” que permanece
(cliente Apdstol), el valor que aportaria el cliente a la sociedad en 10 afios seria de
1.884.000 € frente a los 1.200.000 € si se midiera solo contablemente. En el caso
de un cliente “muy insatisfecho” y que también permanece en la empresa al no
abandonarla (cliente Rehén), éste no solo no aportaria valor, sino que generaria
unas pérdidas por valor de 588.00 €, aunque contablemente se midiera una

aportacion de 1.200.000 € en diez afios.

Vemos la importancia, no solo de saber el nivel de satisfaccion que
tenemos de nuestros clientes, sobre todos de aquellos insatisfechos (raramente
medidos por las empresas en sus encuestas, mas dirigidas a medir el nivel medio
de satisfaccion), sino de saber como nos recomiendan, sobre todos aquellos que
los hacen negativamente, como pudiera ser un cliente “Rehén”, que al permanecer
10 afios con la empresa y siempre prescribiendo negativamente, el impacto en la
aportacion de valor a la empresa es negativo, ya que aunque los ingresos directos
sean positivos (compras efectuadas por el cliente), los ingresos inducidos (las
ventas que quita de otros clientes por la recomendacién) son negativos. En el caso
de tratarse de un cliente en el mercado industrial, que como ya se recogio en el
epigrafe 2.7 se caracteriza por ser de pocos clientes, pero de un gran volumen, el
impacto sobre la cuenta de resultados “real” de la empresa puede ser muy grande,
encontrandonos con clientes que directamente nos dan beneficios, pero que por
otra parte nos estan haciendo perder beneficios en otros cliente y en el mercado,

pudiendo incluso estar dafiando la reputacion y el valor de la marca de la empresa.

Si comparamos los tres tipos de clientes analizados (Leal, Apostol y
Rehén), podemos apreciar, en el ejemplo elegido para un cliente medio, como
aportando contablemente el mismo valor cada cliente (habrian ligeras
modificaciones en las ventas cruzadas) el valor real con que contribuyen a la
empresa es bastante diferente (ver Figura 3.1.7), aunque contablemente estan

dando el mismo valor.
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IMPACTO EN LA CONTRIBUCION DEL VALOR EN FUNCION DE LAS RECOMENDACIONES SEGUN
LA CLASIFICACION DEL CLIENTE

(Considerando un cliente medio que efecta unas transacciones directas de 1.000€/mes, con
una vida media de 10 afios)

1.200.000€|(valor contable)

Apostol
. . 1.884.000€
Contribucién
(valor contable de 1.200.000€)
Leal Contribucion 1.044.000¢€
(valor contable de 1.200.000 €)

Rehén
(valor contablede 1.200.000€)

Contribucién| -588.000€

Figura 3.1.7. Diferencia de "contribucién en valor” de clientes. Adaptado de
Cuesta ( 2003)

En la Figura 3.1.1 recogiamos la clasificacion de los clientes segun su
Recomendacion/Satisfaccion y Rentabilidad/Lealtad, a la vez que se indicaban los
caminos de migracién de un segmento a otro. Entendemos que en cada empresa se
debe de medir el valor que en cada segmento se aporta por los clientes en él
clasificados, para asi al comparar unos con otros, segin el segmento donde se
ubiquen, ver el impacto en incremento de valor a la sociedad que supone la
migracion de un segmento a otro (ver figura 3.1.7) y comparar éste incremento de

valor con el coste de las estrategias encaminadas a realizarlo.

Como se ha expuesto en el epigrafe 2.2, con la herramienta CRM, dentro
de un marketing “one to one”, no s6lo podremos atender de manera personalizada
a los clientes, sino conocerlos y clasificarlos, pero para hacerlo, aparte de disponer
de un personal adecuado que reporte lo que los clientes quieren y no lo que de
ellos nos dicen, se deben de marcar los parametros que se quieran medir, entre

otros como valorar a los clientes, para asi clasificarlos y atenderlos, de tal manera
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que toda actuacion de la empresa con el cliente, los claves, esté encaminada para

crear valor en la empresa y en el cliente.

Segun Ambler (2002) hay que poner un mayor énfasis en la retencion que
en la adquisicion, particularmente en los clientes de mayor valor, en los clientes
claves. Ambler indica que la herramienta de Valor del Cliente en el Tiempo
(recogida en el epigrafe 2.5) no s6lo es una herramienta para predecir ventas
futuras, sino para comparar entre si a los clientes. Aunque hay que mostrar un
mayor interés por los clientes actuales que por los nuevos a adquirir, también se
puede usar la herramienta de VCT para predecir qué clientes a adquirir podran

aportar un alto valor.

Como se ha recogido por diferentes autores en el epigrafe 2.1, la
informacion del cliente es la verdadera ventaja competitiva sostenible (Peppers y
Rogers, 1995a). En esta tesis damos un paso méas, no basta con tener la
informacidn que nos da el cliente, sino que ademas debemos conocer el valor que
nos aporta ese cliente, ya que esto nos ayudara a tomar decisiones correctas en la
cartera de clientes, a optimizar y potenciar los recursos y en definitiva, a

contribuir creando valor en el cliente con retorno del mismo a la empresa.

Ademas, en los tiempos actuales, sobre todo en los sectores que estan
iniciandose en mercados liberalizados, como pueden ser el de la energia y el de las
telecomunicaciones, la fuerte competencia estd provocando que haya flujos de
clientes de unas empresas a otras. En estos casos las empresas deben de tener
correctamente clasificados a sus clientes, blindando a los “claves” que les dan
valor y permitiendo que se vayan aquellos que solo destruyen valor y no son
estratégicos. Es en estos momentos donde una herramienta que permita clasificar

a los clientes por el valor que aportan es crucial.
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En esta tesis queremos desarrollar y probar un modelo que recoja las
variables que conducen e influyen en el valor del cliente desde una “perspectiva

de marketing” y que recogemos en el epigrafe siguiente.
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3.2. MODELOS E HIPOTESIS

Una vez definido el escenario en que nos movemos, y constatada la
importancia de conocer el verdadero valor del cliente, para asi clasificarlo
adecuadamente definiendo a los clientes Claves en el mercado en que actuemos,
en esta tesis nos planteamos un modelo que nos ayude a conocer el valor del
cliente, no solo desde la perspectiva contable, sino en su totalidad, desde la

perspectiva que llamaremos de marketing.

El modelo, recogido en la Figura 3.2.1, muestra por una parte que el analisis
del valor del cliente se forma por la “rentabilidad directa” o contable, y por otra
parte de la “rentabilidad inducida”, a consecuencia de la recomendacion y
prescripcion que haga el cliente analizado sobre otros clientes actuales y

potenciales.

ANALISIS DELVALOR
DEL CLIENTE DESDE
UNA PERSPECTIVA DE
MARKETING

RENTABILIDAD

+ RENTABILIDAD
DIRECTA

INDUCIDA

A\ 4

v’ Andlisis de las ventas
directas.

v’ Ventas cruzadas.

v’ Costes de servir.

v Coste de adquisicion

(orientacion de FIDELIDAD)

v/ Valor del prescriptor.

v Probabilidad de prescripcion.
v/ Numero de prescripciones.

v’ Valor de la prescripcion

v/ Valor de prescripcion
(orientacién de
FIDELIZACION)

Grado de
Satisfaccion del
Clientey
Calidad

Figura 3.2.1 Modelo de Analisis de Valor del Cliente desde la perspectiva Marketing
(Elaboracion propia)
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En este modelo recogemos por una parte la FIDELIDAD del cliente,
definiéndose como fidelidad segun la Real Academia de la Lengua Espafiola
“lealtad, observancia de la fe que uno debe a otro” o “constancia de la presencia
de una especie en una comunidad”. La Fidelidad del cliente (epigrafe 2.4) nos va a
llevar a unas ventas repetidas por parte del mismo, e incluso a unas ventas

cruzadas. Esta hara que aumente la RENTABILIDAD DIRECTA del cliente.

Por otra parte, recogemos la FIDELIZACION del cliente. Tal palabra no
estd definida por la Real Academia de la Lengua Espafiola. Es una palabra muy
frecuentemente usada en marketing y cuyo significado se suele atribuir al de
Fidelidad. Podemos entender por Fidelizacion, aquella Fidelidad de un cliente que
viene acompafiada por una prescripcion de éste de la empresa a la que esta
fidelizado. Esta Fidelizacion va a incidir, como pretendemos mostrar en el
modelo, sobre la rentabilidad directa y sobre la rentabilidad indirecta, siendo esta
ultima la que el cliente consigue que otros clientes nos aporten gracias a la

prescripcion que €ste hace de la empresa

El valor del cliente vendra determinado por la suma de ambas medidas, la
“rentabilidad directa” aportada por el cliente, mas la “rentabilidad inducida” a
través de otros clientes, pudiéndose dar el caso de que la contribucion de la
“rentabilidad inducida” sea negativa e incluso mayor que la “rentabilidad directa”,

como se ha puesto de manifiesto en el epigrafe 3.1 anterior.

Podemos definir, segiin el anterior modelo, el Valor del Cliente en el

(1345
1

Tiempo para un cliente que permanece un tiempo T en la empresa (VCT1)

mediante la siguiente expresion (Figura 3.2.2):
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T (CoBiy) X it T K=TH Cuk) X1yt

VCT = )
= (1+dY’

-

+ Z[WOMi(t)XCORU(t) XT1;'] XZ
=1 k=t (1+d)*

D _/

'

Contribucion directa del cliente i

——

Contribucion de clientes recomendados (clientes j) por el cliente i

Figura 3.2.2 Calculo del modelo de Analisis de Valor del Cliente desde la perspectiva de

siendo,

VCT;

t

T

d

Ci(t)
Bj(t)

r;'
WOM(t)

CORj(t)
Gii(k)

k-t
I'ji

Marketing (Elaboracion propia)

Valor del cliente i en un periodo T

Periodo t de servicio con el cliente i

Numero de periodos de servicios esperados con el cliente i
Tasa de interés o actualizacion

Contribucion del cliente i en el periodo t

Otras contribuciones del cliente i en el periodo t

Tasa de retencion del cliente i en el periodo t

Numero de clientes recomendados por el cliente i en el periodo t.
Signo (+) positivamente, signo (-) negativamente.

Factor de conversion (%conversion) de los clientes j
recomendados por el cliente i en el periodo t

Contribucion media esperada en el periodo k de los clientes j
recomendados y convertidos en el periodo t por el cliente i

Probabilidad de permanencia en el periodo k de los clientes j
recomendados y convertidos por el cliente i en el periodo t

Donde en “contribucién directa del cliente i” se recoge la actualizacion de
las contribuciones esperadas a futuro por el cliente i (ventas directas) mas otras
ventas esperadas (ventas cruzadas y proyectos singulares esperados en el tiempo)

de este cliente i. En “contribucion de clientes recomendados por el cliente 1 se
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recogen las contribuciones aportadas por los clientes recomendados y convertidos
por el cliente i. En una aproximaciéon mds simplista, por similitud, se puede
considerar que los beneficios a aportar en un afio de un cliente recomendado seran

31
1

del orden de los que en ese afio contribuya el recomendador “i”. Esta contribucion
potencial, como ya se ha recogido en el anterior epigrafe 3.1, vendria multiplicada
por el nimero de clientes recomendados WOMi (t) ( clientes recomendados por el
cliente i en el periodo t y cuyo signo dependera del sentido de la recomendacion)
y un factor que corrija cuantos de los recomendados pasan a clientes o se pierden

(CORij).

No obstante, en una cartera de clientes industriales, donde la diferencia
entre ellos es considerable, dentro de un marketing “one to one” y apoyandonos
en las nuevas tecnologias, no debe de resultar dificil, dentro del modelo anterior,
calcular el valor de cada cliente de una manera personalizada a través de la
informacion que de cada cliente se adquiera, conociendo el mercado donde operan
y las expectativas de crecimiento y nuevas necesidades de éstos, asi como las
“relaciones” con otros clientes. Esto nos llevaria a la estrategia que toda empresa
se debe de marcar en un contexto de clientes industriales, crecer con el

crecimiento de sus clientes.

Este modelo nos permitira obtener los siguientes beneficios para la

empresa:

v Conocer aquellos clientes que son “estratégicos™ para el negocio de la

empresa, “‘blindarlos” de la competencia y fidelizarlos

v" Conocer qué valor aporta cada cliente y en funcion de ello adecuarlos
al canal de servicio y marcar las estrategias adecuadas (optimizacion

de recursos).

v' Detectar los clientes que destruyen valor para “ofrecerlos” a la

competencia o “controlarlos”.
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v Saber como pasar de clientes retenidos a clientes fidelizados.

v Aumentar la fidelizacion de los clientes de manera rentable.

v Conocer mejor lo que valen los clientes, y detectar oportunidades.
v’ Incrementar las ventas cruzadas y la “cuota del cliente”.

v Evitar la pérdida de clientes claves.

v" Reducir costes de adquisicion y de mantenimiento de los clientes.
v’ Aumentar rentabilidad directa adecuando canales y costes de servir.
v Optimizacion de los canales y los recursos.

v' Rentabilizar las campafias de marketing dirigiéndolas al “target” o

clientes objetivos adecuados.
v" Definir los precios y servicios adecuados a cada cliente.
v Permitir estudios de “benchmarking” con otros clientes/servicios.
v' Permitir elegir y contrastar estrategias.

v Implantar estrategias a través de “benchmarking” entre diferentes

carteras de clientes.
v' Definir qué clientes son estratégicos.
v Poder desarrollar una estrategia CRM de alta rentabilidad.

v" Desarrollo de herramienta y cultura CRM que permita a la empresa la

mayor rentabilidad de cada cliente.

v" Crecer con el crecimiento de los clientes claves.
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También nos permitiria medir el verdadero valor de una empresa
(“Customer Equity”), que a nuestro entender saldria de la suma de los valores de

los clientes en un momento t (Figura 3.2.3) como:

i=N

VCT (t) = Z VCT i(t) , donde N es el numero de clientes en el instante t
i=1

Figura 3.2.3 Célculo del Valor de una empresa desde la perspectiva Marketing
(Elaboracion propia)

Seglin el modelo de la Figura 3.2.1, podemos concluir definiendo la

siguiente hipotesis que origina esta investigacion:

“La fidelizacion del cliente contribuye positivamente a crear valor en la
empresa”. También podriamos recoger que “La prescripcion negativa de un
cliente influye negativamente en la rentabilidad de la empresa”, y en algunos

casos muy negativamente.
Con esto conseguiriamos los siguientes objetivos:

v' Clasificar a los clientes segiin su valor, y no en funciéon de la
rentabilidad directa, aporta una informaciéon de mayor valor para la
empresa, un posicionamiento estratégico y un mejor conocimiento de los

clientes.

v" Mostrar que no necesariamente los clientes de mayor rentabilidad son

los que mayor valor aportan a la empresa.

v Mostrar que clientes de pequefia rentabilidad directa pueden aportar un

gran beneficio a la empresa.
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v" Mostrar que clientes no satisfechos pueden causar graves quebrantos en

la cuenta de resultados de la empresa.

v Mostrar la relacién directa entre satisfaccion del cliente y el valor que el

cliente aporta a la empresa.

v" Mostrar que la medida mas adecuada para conocer el valor/rentabilidad
de la empresa es la contabilidad de marketing (en funcion de la

aportacion de valor) mas que la contabilidad financiera.

v Definir las variables y palancas que permitan definir las rutas de

conversion para aumentar la fidelizacion de los clientes.

v’ Averiguar qué otras variables o factores pueden influir en el modelo

definido.
Pero, /qué nos lleva a la fidelizacion del cliente?

Por una parte estan las variables que la empresa tiene en su ambito
controlar, y que son evaluadas por los clientes valordndolas segin sus
expectativas y necesidades. Recogemos la “calidad que el cliente percibe”, la
“satisfaccion percibida por el cliente”, el nivel de “confianza e imagen que el
cliente ve en la empresa”, el “valor que la empresa aporta” al cliente, y la manera
en que las “reclamaciones son atendidas y resueltas” por la empresa. Estas
variables estan desarrolladas en el Capitulo 2 de esta tesis, donde se ha puesto de

manifiesto su influencia en el comportamiento del cliente.

Por otra parte, en el ambito del cliente, del que queremos conocer su
(13 b 2 4 b b 5
valor de marketing”, recogemos como influyen las anteriores variables en su
comportamiento o predisposicion a recomendar el servicio o producto a otros
clientes (Word of Mouth) y en aumentar su fidelidad contribuyendo a un aumento

de su rentabilidad directa hacia la empresa.
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En un tercer ambito, el del resto de clientes, mediriamos cOmo este
comportamiento del cliente influye en aumentar la rentabilidad de otros clientes,

lo que nos indicara el grado de fidelizacion de este cliente.

En la Figura 3.2.4 recogemos las variables que influyen en el modelo

anterior y que hemos analizado a lo largo del Capitulo 2 de esta tesis.

AMBITO DE LA EMPRESA AMBITO DEL CLIENTE

RECLAMACIONES
SATISFACCION '
CALIDAD

IMAGEN/
CONFIANZA

OTROS CLIENTES

WOM
POSITIVA

RENTABILIDAD
DIRECTA

RENTABILIDAD
INDIRECTA
(Fidelizacion)

-——— Esperable
relacion débil

I WOM: Word-of-mouth,
' comunicacién de recomendacion
boca-oido o por otro medio

Figura 3.2.4 Mapa Relacional de variables de Valor del Cliente desde la
perspectiva Marketing (elaboracion propia)

Segun este modelo relacional, podemos definir las siguientes hipdtesis que
contribuyen a conformar la hipétesis principal: “La fidelizacion del cliente

contribuye positivamente a crear valor en la empresa”.

Para esto analicemos las dos vias (ver Figura 3.2.1) por las que el cliente
aporta valor a la empresa, la “Rentabilidad Directa”, y la “Rentabilidad Inducida”

en otros clientes a través de la Recomendacion (WOM).
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H1, hipotesis que relacionan la “Satisfacciéon” con la creacion de Valor

para la empresa.

Hla: Existe una relacion positiva entre el grado de satisfaccion del

cliente y la rentabilidad directa.

Hl1b: Existe una relacion positiva entre el grado de satisfaccion del

cliente y el nivel de recomendacion (WOM).

H2, hipotesis que recogen la relacion entre la “Calidad percibida” con la

creacion de Valor para la empresa.

H2a: Existe una relacion positiva entre la calidad percibida por el cliente

y la rentabilidad directa.

H2b: Existe una relacion positiva entre la calidad percibida por el cliente
y el nivel de recomendacion (WOM).

H3, hipotesis que recogen la relacion entre la “Confianza” en la empresa

por parte del cliente con la creacion de Valor para la empresa.

H3a: Existe una relacion positiva entre el grado de confianza del cliente y

la rentabilidad directa.

H3b: Existe una relacion positiva entre el grado de confianza del cliente y el

nivel de recomendacién (WOM).

H4, hipotesis que recogen la relacion entre el “Valor” que el cliente ve que la

empresa le aporta con la creacion de Valor para la empresa.

H4a: Existe una relacion positiva entre el nivel de valor que da la empresa al

cliente y la rentabilidad directa.

H4b: Existe una relacion positiva entre el nivel de valor que da la empresa al

cliente y el nivel de recomendacion (WOM).
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HS5, hipotesis que recogen la relacion entre la “gestion de las

reclamaciones” con la creacion de Valor para la empresa.

H5: Existe una relacion positiva entre el grado de gestion de las

reclamaciones del cliente y el nivel de recomendacion (WOM).

H6, hipodtesis que recoge la relacion entre el “nivel de recomendacion

(WOM)” y la creacion de Valor para la empresa.

H6: Existe una relacion positiva entre el nivel de recomendacion (WOM)

del cliente y la rentabilidad directa.

Tesis doctoral Antonio Jesus Sanchez Arrieta



CAPITULO 4

EVALUACION

DEL MODELO






Encuesta / 281

4.1 ENCUESTA

Desde un principio del estudio de esta tesis se penso en su validacion en el
mercado industrial, pues el impacto que sobre los clientes de este segmento del
mercado puede tener la recomendacion de los clientes entendiamos que podia ser
mucho mas significativa que en un mercado “masivo”, aunque bien es verdad, que
con los nuevos medios de comunicacion de Internet, a través de los “blogs”, el
poder de recomendacion, sobre todo la negativa, puede tener un impacto muy

grande (esto daria pié a una nueva linea de investigacion).

Por la accesibilidad de realizar la encuesta en el mercado industrial,
concretamente el mercado energético de grandes clientes de una empresa
eléctrica, se planted la misma para el segmento especifico de Grandes Clientes de
consumo eléctrico (clientes con consumos anuales superiores a un millon de kwh).
En un primer planteamiento se pensd hacerlo a una gran poblacion, pero por

motivos logisticos solo se ha realizado en la poblacion de la provincia de Mélaga.

Por este motivo inicialmente la encuesta se disefid para ser realizada a traves
de “mailing”, ya que iba a ser dirigida a una poblacion grande, gran nidmero de
encuestados como se ha comentado, por lo que la misma se plante6 de la manera

mas sencilla y rapida de complementarla.

Una encuesta inicial se presentd a dos clientes para comprobar que seria
entendible y que se adecuaria para conseguir los objetivos que se habian marcado.
Estos dos clientes entrevistados opinaron que encontraban la encuesta algo larga,
ya que desde su punto de vista era importante no verse agobiados ante encuestas
muy extensas que les quite mucho tiempo, y que algunas preguntas no estaban lo

suficientemente claras, amén de otras que entendian se repetian. De estas dos
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primeras entrevistas se redujo el nimero de preguntas iniciales, quedandose en la

encuesta recogida en el Anexo A.

De haberse realizado la encuesta a través de “mailing”, hubiera sido
necesario acompafiarla de una carta o texto explicativo que indicara al
entrevistado el fin de la misma y cémo a través de ella se pretende conocer mejor
al mismo y saber en que se puede aportar valor (que el cliente vea que la encuesta

no solo aporta valor al entrevistador, sino también al entrevistado)

En esta encuesta se recogen preguntas que permitan valorar en que grado
se cumplen (en una escala de Likert valorada de 1 a 7, donde 1 es “totalmente de
acuerdo con la pregunta” y 7 “totalmente en desacuerdo”) las preguntas en la

muestra de la poblacion que se eligio.

La poblacion elegida, Grandes Clientes de consumo eléctrico en la
provincia de Malaga, superiores a 1Gwh/afio, estd formado entorno a 184
suministros diferentes (al ser consumos anuales varian de un afio a otro con
tendencia a subir), pero si agrupamos a nivel de CIF estos suministros ( a efectos
de no repetir clientes de un mismo CIF, aunque si pueda ocurrir que diferentes
clientes con diferentes CIF pudieran pertenecer a un mismo grupo empresarial),

estd formado por 144 empresas diferentes.

De estas 144 empresas que forman la poblacion, se ha realizado de manera
personalizada a través de visitas 59 cuestionarios, dando como resultado la Ficha
Técnica del trabajo de campo recogida en el Cuadro 4.1.1. Se ha intentado realizar
la encuesta en el resto de la poblacion, no siendo posible acceder a mas clientes,
en algunos casos por la no posibilidad de la realizacidn por parte de las personas
encargadas de llevarlas a cabo y en otros casos por la no disponibilidad o
disposicion del cliente.
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FICHA TECNICA DEL TRABAJO DE CAMPO
TECNICA DE RECOGIDA DE | Encuesta personal a través de visitas
DATOS
UNIVERSO Clientes con consumo eléctrico mayor
de 1 GWh/afio
AMBITO GEOGRAFICO Provincia de Malaga
POBLACION 144 Clientes
TAMANO DE LA MUESTRA 59 Clientes
MARGEN DE ERROR +98%
GRADO DE CONFIANZA 95 %
FECHA DEL TRABAJO DE CAMPO | Del 1 de marzo al 30 de mayo de 2007

Cuadro 4.1.1 Ficha técnica del trabajo de campo

La encuesta, como ya se ha indicado anteriormente, se disefié con un doble
objetivo, por una parte poder recoger la informacion suficiente del cliente sobre el
tema investigado, y por otra parte el ocupar el menor tiempo posible del cliente en
el cumplimiento de la misma, ya que la disponibilidad de éste es pequefia y
pudiera ser motivo de rechazo la formalizacion de la encuesta si la misma se ve
extensa 0 que no se cumplimente en su totalidad, con lo que tendria que ser
rechazada. Al realizarse finalmente la encuesta de manera personalizada a través
de entrevista, se afiadieron dos preguntas abiertas, una en relacion con la
recomendacion, y la otra para conocer las dificultades que el cliente pudiera
encontrar en su “relacién” con la empresa que le sirviera. Con estas preguntas se
pretendia tener un mejor conocimiento del comportamiento de los clientes en aras

de aportar informacion relevante a esta investigacion.
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Por este motivo se disefid una encuesta lo mas resumida posible, que no
llevara su cumplimentacion mas de 15 minutos. Al realizarse de manera
personalizada, y haber un conocimiento previo y confianza entre el entrevistador y
el entrevistado, en todo momento se intentd que las respuestas fueran sinceras y
objetivas. Esto hizo que la duracion de la encuesta sobrepasara en muchos casos
los 20 minutos, extendiéndose la conversacion entorno del motivo de la tesis, lo
gue enriquecié la informacién aportada por los clientes y nuevas lineas de

investigacion, como posteriormente se recoge.

De las 59 encuestas realizadas (en el cuadro 4.1.2 se recoge a queé clientes
se ha realizado la encuesta), 40 de ellas se realizaron a través de entrevista por el
autor de esta tesis doctoral, lo que permitio identificar otras variables que influyen
de forma determinante en la conducta del cliente en su manera de recomendar y

de estar fidelizado como se recoge en el Capitulo 5 de conclusiones.

A lo largo de la realizacidn de la entrevista, éstas se iniciaron a principios
de marzo de 2007 finalizandose a finales de mayo del mismo afio, se aprecio que
las preguntas nimeros 17 y 18 del bloque que mide la Word of Mouth (ver Anexo
A) no aportaban informacion relevante a la investigacion. La pregunta nimero 17
estaba dirigida a conocer el “volumen” o alcance de la prescripcion, y la 18 al
interés inicial de conocer aquellos clientes que utilizando los servicios
recomienden a otros que no lo haga, que salvo excepcién, no se daba. En este
blogue de preguntas, la nmero 16 recoge de manera clara el signo o valencia y el
volumen o magnitud de la recomendacion (Word of Mouth), més que suficiente
para el alcance de esta investigacion, por lo que ésta ha sido la Unica variable de la

escala de “recomendacion (WOM)” que se ha usado en el estudio.
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CLIENTES ENTREVISTADOS (consumos > 1GWh/afio en la provincia de Malaga)

Cooperativa Farmaceiutica Andaluza (Cofaran)
Raytheon

Sando (canteras)

Plastisol

Servicio Andaluz de Salud Hospital Clinico
Centro Comercial Rincén de la Victoria
Unicaja

Empresa Municipal de Aguas de Malaga (EMASA)
Centro Comercial Malaga Plaza (Inversiones Igueldo)
Palacio de Ferias (Promalaga)

Universidad Mélaga

Ecomsa

Pavimentos Asfalticos de Malaga (Pamasa)
Cervezas San Miguel

FAMADESA

Fujitsu

Servicio Andaluz de Salud Carlos Haya
Fundacién Museo Picasso

Inversiones Veterinarias Malaguefias (Invema)
Hotel Molina Larios

Prodomasa

Epcos

Ahumados Ubago Denmark

A Novo

Bacardi

BIC Euronova

Terminales del Sudeste

Agencia Andaluza de Aguas

Sacyr (Tuneladora AVE)

UTE Tuneladora AVE (Grupo Agroman)

Sociedad Financiera y Minera
Plastmesur

Isofot6n

Vitelcom Technology

Hotel Monte Méalaga (Grupo Gabriel Rojas)
Carrefour (Delegacion Andalucia)
Agropecuarias Campanillas
AENA (Aeropuerto de Malaga)
Cementos Antequera

Grupo Anjoca

Preasur

Oleoverde

Alcati

Hojiblanca

Euralex

Agropecuarias Antequera
Olivarera La Purisima

Acorsa

Villagrande

Centro Comercial Larios
Aripisa

Cantera Pinos de Alhaurin

Centro Comercial San Miguel
Torremolinos

Hotel Puente Romano
Ranchos Reunidos
Sunset Beach

Puerto Banus
Norapex

Grupo el Fuerte

Figura 4.1.2 Clientes encuestados

Las 59 encuestas fueron contestadas al 100%, lo que en un principio daria validez

a las mismas.
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4.2. ANALISIS DE DATOS

Comenzaremos con la descripcion de las diferentes variables, inicialmente
supuestas independientes, y su estadistica descriptiva, que a través de la encuesta
se ha medido en la muestra de 59 clientes de la poblacion de grandes
consumidores de energia eléctrica en la provincia de Malaga, para la que
utilizaremos los programas Excel para Windows XP y SPSS para Windows

version 14.0.

Evaluaremos cada una de las escalas de imagen para analizar por una parte
la consistencia de las variables que la forman a la vez de contrastar las hipotesis

recogidas en el epigrafe 3.2.

Para la consistencia interna del cuestionario, para cada una de las escalas,
se ha utilizado el estadistico alpha de Cronbach (1951). Este estadistico analiza la
correlacion media de cada una de las variables de cada escala con el resto de
variables que la componen. El alpha de Cronbach que analicemos nos permitira
medir el grado de interrelacidon entre las variables analizadas que integren cada
escala, o la consistencia interna de cada variable, y como se veria afectada dicha
correlacion si se eliminara alguna de las variables. Su valor puede variar entre
cero y uno, si bien es posible la existencia de valores negativos, lo que indicaria
que en la escala hay algunas variables que miden lo opuesto a lo que miden las

otras.

Cuanto mas cercano esté el valor del alpha de Cronbach a 1, mayor es la
consistencia interna de los “items” que componen el instrumento de medida. No
hay un acuerdo generalizado sobre cudl debe de ser el valor a partir del cual se
puede considerar a una escala fiable. En esta tesis hemos optado por seguir a
George y Mallery (1995) quienes indican que si el alpha es mayor de 0,9 el

instrumento de medicion es excelente; en el intervalo 0,9-0,8, el instrumento es
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bueno; entre 0,8-0,7, el instrumento es aceptable; entre 0,7-0,6, débil; entre 0,6-

0,5, pobre; y si es menor que 0,5, no es aceptable.

En una segunda parte se analizard que es posible crear una funcién
discriminate que permita clasificar a los clientes por su recomendacion en funcion
de las variables analizadas, y con ello demostrar que las variables en estudio

permiten discriminar el tipo de recomendacion (WOM).

Pasemos a analizar en cada una de las escalas de medicion, su consistencia

y la relacion con otras escalas y probar las hip6tesis recogidas en esta tesis.

4.2.1 Satisfaccion del cliente por los servicios prestados

Para determinar el grado de satisfaccion de los clientes con el servicio que
por parte de su empresa comercializadora de energia se les presta, se formularon
las tres siguientes preguntas para que fueran evaluadas por el entrevistado en una
escala de 1 (totalmente en desacuerdo con la pregunta) a 7 (totalmente de acuerdo

con la pregunta):

v' El servicio (en general) ofrecido cumple con unos niveles
aceptables.

v" Comparado con mi experiencia con servicios de otras empresas
(de cualquier sector), estoy satisfecho con el servicio prestado

actualmente.

v Se me ofrece lo que quiero y en el grado que espero.

La consistencia interna de esta escala, a través de su estadistico de
fiabilidad, se muestra en el Cuadro 4.2.1.1.
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Estadistico de fiabilidad con los tres elementos

(Alpha de Cronbach) 0,839
Media de la | Varianza de | Correlacion | Alfa de
escalasise | laescalasi elemento- Cronbach si

Estadisticos total- elimina el se elimina el | total se elimina

elemento elemento elemento corregida el elemento

El servicio (en general)

ofrecido cumple con 9,86 5,568 0,688 0,800

unos niveles aceptables.

Comparado con mi

experiencia con

servicios de otras

empresas (de. cualquier 9,97 5,378 0,662 0,817

sector), estoy satisfecho

con el servicio prestado

actualmente.

Se me ofrece lo que

quiero y en el grado que 10,20 3,682 0,805 0,684

espero.

Cuadro 4.2.1.1 Consistencia interna de la escala de Satisfaccion

Si calculamos la media lineal (no se ha considera en esta encuesta el
analizar la importancia que pudiera conceder el entrevistado en cada una de las
preguntas para asi poder ponderar la respuesta media) de las tres preguntas, la
media aritmética de las respuestas dadas por los 59 entrevistados seria de 5,01 en

una escala de 7.

En la Figura 4.2.1.1 se recoge el Histograma de frecuencias de esta

variable, donde la mediana es 5,00.
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Nivel de Satisfaccion
25 120%
= Frecuencia == -+ 100%
20 + —8— % acumulado _ /.,
© + 80%
o 15+
g .
3 / + 60%
8 10+
L 1 40%
5 | /Iq/’; ’_‘ | 20%
0 = f f f f f f f 0%
1 2 3 4 5 6 7 1 Satisf;ccic')n muy baja
7 Satisfaccion muy alta

Figura 4.2.1.1 Histograma de frecuencias de la variable Satisfaccion

4.2.2. Calidad percibida del cliente por los servicios

prestados

Para determinar el grado de la calidad percibida de los clientes con el
servicio que por parte de su empresa comercializadora de energia se les presta, se
formularon las tres siguientes preguntas para que fueran evaluadas por el
entrevistado en una escala de 1 (totalmente en desacuerdo con la pregunta) a 7

(totalmente de acuerdo con la pregunta):
v Lo ofrecido es de una alta calidad.

v Lo ofrecido me da garantias.

v' La Comercializadora entiende y conoce los estdndares de calidad
de mi empresa.

La consistencia interna de esta escala, a través de su estadistico de
fiabilidad, se muestra en el Cuadro 4.2.2.1.
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Estadistico de fiabilidad con los tres elementos

(Alpha de Cronbach) 0,761
Media de la | Varianza de | Correlacion | Alfa de
escala si se la escala si elemento- Cronbach si

Estadisticos total- elimina el se elimina el | total se elimina

elemento elemento elemento corregida el elemento

Lo ofrecido es de una 9,83 5,143 0,790 0,468

alta calidad.

Lo ofrecido me da 9,34 6,745 0,571 0,722

garantias.

La Comercializadora

entiende y conoce los 10,29 4,726 0,503 0,851

estandares de calidad

de mi empresa.

Cuadro 4.2.2.1 Consistencia interna de la escala de Calidad

Si calculamos la media lineal de las tres preguntas, la media aritmética de
las respuestas dadas por los 59 entrevistados seria de 4,91 en una escala de 7.

En la Figura 4.2.2.1 se recoge el Histograma de frecuencias de esta

variable, donde la mediana es 5,33.

Nivel de Calidad
30 120%

= Frecuencia
25 + | —=——=n
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+ 100%

20 + 1 80%
©
5
OC) 0/
S 15 | + 60%
8
w
10 1 + 40%
51 1 20%

[ o

7 1 calidad muy baja
7 Calidadmuy alta

Figura 4.2.2.1 Histograma de frecuencias de la variable Calidad
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Hemos considerado interesante, en este punto, analizar la correlacién que
hay entre esta variable, la calidad percibida, y el grado de satisfaccion

anteriormente recogido.

Relacién Calidad - satisfaccion
8,0

7,0

6,0

5,0

4,0

3,0

Nivel de Satsfaccion

2,0

1,0

0,0 T T
0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0 7,0

Nivel de Calidad 1 muy baja

7 muy alta

Figura 4.2.2.2 Relacion entre la calidad percibida y el nivel de satisfaccion

En la Figura 4.2.2.2 se recoge la relacion encontrada entre la calidad

percibida por el cliente y su grado de satisfaccion.

El coeficiente de correlacion entre estas dos variables, suponiendo que no

influyeran las otras variables también medidas u otras no consideradas, es 0,69.

Era de esperar que a mayores indices de calidad percibida por los clientes,

fuera mayor su indice de satisfaccion.
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4.2.3 Confianza del cliente en la empresa que le presta los

Servicios

Para determinar el grado de confianza de los clientes con la empresa
comercializadora de energia que le presta los servicios se formularon las tres
siguientes preguntas para que fueran evaluadas por el entrevistado en una escala
de 1 (totalmente en desacuerdo con la pregunta) a 7 (totalmente de acuerdo con la

pregunta):

v" El servicio ofrecido me da confianza.

v La empresa comercializadora se “preocupa” por la calidad que me
da en todos los servicios que me presta.

v" No me he planteado cambiar de comercializadora desde que estoy
con la actual (algo muy importante tiene que ocurrir).

La consistencia interna de esta escala, a través de su estadistico de
fiabilidad, se muestra en el Cuadro 4.2.3.1.

Estadistico de fiabilidad con los tres elementos

(Alpha de Cronbach) 0,667

Estadisticos total-
elemento

Media de la
escala si se
elimina el
elemento

Varianza de
la escala si
se elimina el
elemento

Correlacion
elemento-
total
corregida

Alfa de
Cronbach si
se elimina
el elemento

El servicio ofrecido me
da confianza.

9,68

5,912

0,579

0,473

La empresa
comercializadora se
"preocupa” por la
calidad que me da en
todos los servicios que
me presta.

10,15

5,407

0,624

0,399

No me he planteado
cambiar de
comercializadora desde
que estoy con la actual
(algo muy importante
tiene que ocurrir).

10,24

5,253

0,316

0,860

Cuadro 4.2.3.1 Consistencia interna de la escala de Confianza
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En este caso mejoraria el estadistico si se eliminara la tercera variable,
pero consideramos importante recoger la informacidon que nos ofrece y por otra

parte el estadistico queda muy por encima de 0,50 que haria inaceptable la escala.

Si calculamos la media lineal de las tres preguntas, la media aritmética de

las respuestas dadas por los 59 entrevistados seria de 5,01 en una escala de 7.

En la Figura 4.2.3.1 se recoge el Histograma de frecuencias de esta

variable, donde la mediana es 5,33.

Nivel de Confianza
25 120%

20 L == Frecuencia /-—. + 100%
—&— % acumulado
© // - 80%
o 15+
c
g - 60%
® 104 /
T -+ 40%
5 | L/IJ/F H | 20%
0 = f f f f f f f 0%

1 2 3 4 5 6 7 1 Confianza muy baja
7 Confianza muy alta

Figura 4.2.3.1 Histograma de frecuencias de la variable Confianza

4.2.4 Valor que el cliente aprecia que le aporta la empresa

comercializadora

Para determinar el valor que aprecian los clientes de la empresa
comercializadora de energia les aporta a través de los servicios, se formularon las
tres siguientes preguntas para que fueran evaluadas por el entrevistado en una
escala de 1 (totalmente en desacuerdo con la pregunta) a 7 (totalmente de acuerdo

con la pregunta):
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v' La empresa comercializadora se interesa por darme un servicio

que aporte valor a mi negocio.

v El servicio ofrecido por la empresa comercializadora contribuye a

mejorar mi negocio.

v Veo en la empresa comercializadora una empresa que puede

aportarme mas valor que otras empresas del mismo sector.

La consistencia interna de esta escala, a través de su estadistico de

fiabilidad, se muestra en el Cuadro 4.2.4.1

Estadistico de fiabilidad con los tres elementos

aportarme mas valor que
otras empresas del
mismo sector.

(Alpha de Cronbach) 0,826
Media de la | Varianza de | Correlacion | Alfa de
escalasise |laescalasi elemento- Cronbach si

Estadisticos total- elimina el se elimina el | total se elimina

elemento elemento elemento corregida el elemento

La empresa

comercializadora se

interesa por darme un 9,20 5,337 0,739 0,701

servicio que aporte valor

a mi negocio.

El servicio ofrecido por

la empresa

comercializadora 9,36 5,819 0,695 0,746

contribuye a mejorar mi

negocio.

Veo en la empresa

comercializadora una

empresa que puede 8,93 7,168 0,631 0,813

Cuadro 4.2.4.1 Consistencia interna de la escala de Valor

Si calculamos la media lineal de las tres preguntas, la media aritmética de

las respuestas dadas por los 59 entrevistados seria de 4,58 en una escala de 7.

En la Figura 4.2.4.1 se recoge el Histograma de frecuencias de esta

variable, donde la mediana es 4,67.
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Nivel de Valor de la Empresa
25 120%

=== Frecuencia 1 100%
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+ 40%
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Figura 4.2.4.1 Histograma de frecuencias de la variable Valor de la Empresa

4.2.5 Eficiencia apreciada por los cliente en la Gestion de las

Reclamaciones

Normalmente, si bien se mide con bastante frecuencia el nivel de
satisfaccion por parte de las empresa, y algo menos la insatisfaccion de los
clientes, lo que no suele medirse es como se han tratado y resuelto estas

insatisfacciones traducidas en reclamaciones.

Para determinar el nivel de eficiencia que los clientes aprecian en el modo
en que la empresa comercializadora atiende y resuelve sus reclamaciones y/o
incidencias, se formularon las tres siguientes preguntas para que fueran evaluadas
por el entrevistado en una escala de 1 (totalmente en desacuerdo con la pregunta)

a 7 (totalmente de acuerdo con la pregunta):

v' La empresa comercializadora se preocupa por atender y resolver
mis reclamaciones.

v' La empresa comercializadora atiende mis reclamaciones de
manera objetiva.
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v' La empresa comercializadora suele dar una respuesta adecuada y

aclaratoria a mis reclamaciones.

La consistencia interna de esta escala, a través de su estadistico de

fiabilidad, se muestra en el Cuadro 4.2.5.1.

Estadistico de fiabilidad con los tres elementos

respuesta adecuada y
aclaratoria a mis
reclamaciones.

(Alpha de Cronbach 0,933
Media de la | Varianza de | Correlacion Alfa de
escala si se la escala si elemento- | Cronbach si

Estadisticos total- elimina el | se elimina el total se elimina

elemento elemento elemento corregida | el elemento

La empresa

comercializadora se

preocupa por atender 9,71 9,760 0,805 0,946

y resolver mis

reclamaciones.

La empresa

comercializadora

atiende mis 9,88 8,899 0,897 0,874

reclamaciones de

manera objetiva.

La empresa

comercializadora

suele dar yna 9,97 9,240 0,885 0,884

Cuadro 4.2.5.1 Consistencia interna de la escala de Gestion de reclamaciones

Si calculamos la media lineal de las tres preguntas, la media aritmética de

las respuestas dadas por los 59 entrevistados seria de 4,93 en una escala de 7.

En la Figura 4.2.5.1 se recoge el Histograma de frecuencias de esta

variable, donde la mediana es 5,33.
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Nivel de Gestion de Reclamaciones
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Figura 4.2.5.1 Histograma de frecuencias de la var. Gestion Reclamaciones

Hasta aqui se han analizado las diferentes variables que hemos

considerado medir como entrada al modelo.

Pasemos a analizar la variable dependiente del modelo, nivel de
recomendacion de los clientes (Word of Mouth), y como se relaciona con las

anteriores ya descrita.

4.2.6 Nivel de recomendacion de los clientes (WOM)

En la encuesta, se formularon tres preguntas a los clientes:

v' Recomiendo (probablemente recomendaria) a la empresa
comercializadora a otros clientes (I=muy negativamente; 7=muy
positivamente.

v' Segln la pregunta anterior, desde que soy cliente de la actual
empresa comercializadora la he recomendado a (recoger nimero y
en la tabla indicar ese nimero restandole la unidad. Maximo valor
a anotar, 7, minimo 1). N° de recomendaciones.
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v' Aunque uso los servicios de la actual comercializadora,
recomiendo a otros que no lo hagan.

Con la primera pregunta se pretende medir el signo (valencia) y la
magnitud de la recomendacion, mientras que con al segunda se pretendia
medir el alcance (a cuantos otros clientes llegaba las recomendacién hecha
por el cliente entrevistado) y con la tercera si se daba la paradoja de que
hubieran clientes que atn haciendo uso de los servicios, recomendaban a
otros que no se hiciera (clientes “rehenes” que prescriben negativamente, ver

Figura 3.1.1).

De los datos obtenidos, se aprecid que la segunda pregunta aportaba
poco para validar las hipotesis recogidas sobre el modelo de esta tesis, mas
dirigida a ver el potencial de la recomendacion. Ademads, el nimero de
recomendaciones dadas por los clientes a otros clientes fue muy bajo, ya que
la mayoria no “entendia” que un producto indiferenciado como el suministro
eléctrico, pudiera recomendarse, aunque si hablaran bien de su empresa
comercializadora. En el caso de la tercera pregunta, s6lo 6 clientes no
indicaron no estar totalmente en desacuerdo, y de éstos solo tres algo de

acuerdo.

Por esto, para poder testar el modelo de esta tesis y las hipdtesis que
nos hemos marcado, hemos creido suficiente el considerar solo la primera
pregunta: “Recomiendo (probablemente recomendaria) a la empresa
comercializadora a otros clientes (I=muy negativamente; 7=muy

positivamente”.

Considerando tUnicamente esta pregunta del bloque WOM, la media
aritmética de las respuestas dadas por los 59 entrevistados seria de 5,31 en una

escala de 7.
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En la Figura 4.2.6.1 se recoge el Histograma de frecuencias de esta

variable, donde la mediana es 6.

Nivel de Recomendaciones (WOM)
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Figura 4.2.6.1 Histograma de frecuencias del nivel de Recomendacion

4.2.7 Nivel de la extension de la recomendacion de los
clientes (WOM)

Para determinar con que extension, o a cuantos clientes puede llegar
nuestro cliente encuestado, definimos el “nivel de extension” como la fuerza de
penetracion en el mercado de la recomendacion de nuestro cliente (no confundir
con el niimero de clientes al que nuestro cliente hace una recomendacion). Para
esto se formularon las tres siguientes preguntas para que fueran evaluadas por el
entrevistado en una escala de 1 (totalmente en desacuerdo con la pregunta) a 7

(totalmente de acuerdo con la pregunta):

v Suelo interesarme, e intercambio opinién, por el servicio recibido
de mi comercializadora con otros clientes.

v Cuando hablo de mi comercializadora lo hago con gran detalle
(detalle sobre el tema que me lleva a hablar de ella).
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v" Mi negocio pertenece a un sector con un nivel de comunicacion y
colaboracion alto entre

las

empresas

que

lo componen,

intercambiandonos informacion de los proveedores.

La consistencia interna de esta escala, a través de su estadistico de

fiabilidad, se muestra en el Cuadro 4.2.7.1.

(Alpha de Cronbach)

Estadistico de fiabilidad con los tres elementos

0,760

Estadisticos total-
elemento

Media de la

escala si se
elimina el
elemento

Varianza de
la escala si
se elimina el
elemento

Correlacion
elemento-
total
corregida

Alfa de
Cronbach si
se elimina
el elemento

Suelo interesarme, e
intercambio opinion,
por el servicio recibido
de mi comercializadora
con otros clientes.

7,68

8,429

0,683

0,568

Cuando hablo de mi
comercializadora lo
hago con gran detalle
(detalle sobre el tema
que me lleva a hablar

de ella).

8,22

10,071

0,718

0,549

Mi negocio pertenece a
un sector con un nivel
de comunicacion y
colaboracion alto entre
las empresas que lo
componen,
intercambiandonos
informacion de los
proveedores.

7,32

12,084

0,412

0,865

Cuadro 4.2.7.1 Consistencia interna de la escala de Extension WOM

Si calculamos la media lineal de las tres preguntas, la media aritmética de
las respuestas dadas por los 59 entrevistados seria de 3,87 en una escala de 7. Bien

es cierto que la tercera pregunta no busca una respuesta de intencion o actuacion
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del cliente, sino que mediria en que grado este cliente se relaciona con otros por el

sector al que pertenece.

En la Figura 4.2.7.1 se recoge el Histograma de frecuencias de esta

variable, donde la mediana es 4,00.

Nivel de Extension de la Recomendaciéon (WOM)
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Figura 4.2.7.1 Histograma de frecuencias de la Extension de WOM

Si analizamos el coeficiente de correlacion que hay entre el nivel de
recomendacion “WOM?” y la extension de ésta, para la muestra entrevistada sale

de 0,10, no hay correlacion.

No obstante es aclaratorio contrastar estas dos variables. En la Figura
4.2.7.2 podemos apreciar, para la muestra medida, que los clientes, para diferentes
niveles de recomendacion, tienen diferentes potenciales de extension de la
recomendacion. Lo ideal seria que los clientes con mayores propensiones a hacer
recomendaciones positivas, clientes Promotores, WOM altos, 6 6 7, presentaran

un alto nivel de extension en el mercado.
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RELACION EXTENSION WOM - NIVEL WOM

8,0 ‘
7.0 +
6.0

5

Z o
° 50 ()
S

2]

g 40 ® .
3 3,0

¢ O
< 20

2

Z 10 )

0,0 : ‘ ‘
0 1 2 3 4 5 6 7 1 muy baja”

7 muy alta

Nivel de WOM

Figura 4.2.7.2 Relacion entre el nivel de extension WOM vy el nivel de WOM

Antes de pasar a analizar como todas las variables de entrada consideradas
en el estudio, Satisfaccion, Calidad, Confianza, Valor y Gestiéon de
Reclamaciones, influyen en la recomendacion o WOM, analicemos como cada
una de las anteriores variables analizadas influyen en el grado de recomendacion
(WOM) sin considerar la influencia que entre ellas hay, que analizaremos

posteriormente.

4.2.8 Relacion entre las diferentes variables de entrada vy el
nivel de recomendacion (WOM). Hipétesis H1b, H2b,
H3b, H4b y H5

En este apartado analizamos el nivel de correlacion, entre las diferentes
variables analizadas, Satisfaccion, Calidad, Confianza, Valor y Gestion de
Reclamaciones y la Recomendacion, la que nos llevaria, ésta ultima, a un mayor
valor para la empresa via “rentabilidad inducida”, suponiendo que entre las
primeras no hay una influencia (manteniéndolas aisladas), que por otra parte mas

adelante analizaremos de manera conjunta.
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De las Figuras 4.2.8.1 a 4.2.8.5 se recogen los graficos que relacionan de
manera aislada cada una de las variables independientes con el nivel de
Recomendacion (WOM), y nos sirven para analizar las hipotesis Hlb, H2b, H3b,
H4b y HS5 respectivamente.

RELACION NIVEL DE SATISFACCION-WOM

Nivel de Recomendacién
N

0 T T T T T
0 1 2 3 4 5 6 7 1 muy baja

7 muy alta

Nivel de Satisfaccion

Figura 4.2.8.1 Relacion entre el nivel de Satisfaccion y el nivel de Recomendacion

RELACION NIVEL DE CALIDAD-WOM

Nive de Recomendacion
N

3 4 5 6 1 muy baja -
Nivel de Calidad 7 muy alta

Figura 4.2.8.2 Relacion entre el nivel de Calidad y el nivel de Recomendacion
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REALACION NIVEL DE CONFIANZA - WOM

Nivel de Recomendacion

0 1 2 3 4 5 6 7 8
Nivel de Confianza 1 muy baja

7 muy alta

Figura 4.2.8.3 Relacion entre el nivel de Confianza y el nivel de Recomendacion

RELACION NIVEL DE VALORACION - WOM
8 -
7 00 0
c
26
S
£ s [ (1 )
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22 o
=4
1 @
0 T T T T |
0 1 2 3 4 5 6 7 1 muybaja
Nivel de Valoracion 7 muy alta

Figura 4.2.8.4 Relacion entre el nivel de Valoracion y el nivel de Recomendacion
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RELACION GESTION RECLAMACIONES - WOM

5 | o 00000 @

Nivel de Recomendacién
S

o ® o o
31 { [ X J
21 {
1 o
0 . . . . | .
0 1 2 3 4 5 6 7 1 muy bafa
Nivel de Gestién de Reclamaciones 7 muy alta

Figura 4.2.8.5 Relacion entre el nivel de Gestion y el nivel de Recomendacion

Los coeficientes de correlacion entre las diferentes variables anteriormente

representadas y el nivel de Recomendacion se recogen en el Cuadro 4.2.8.1.

Relacion Coeficiente Correlacion ~ Hipotesis
Satisfaccion y Recomendacion (WOM) 0,638 Hlb
Calidad y Recomendacion (WOM) 0,610 H2b
Confianza y Recomendaciéon (WOM) 0,759 H3b
Valoracion y Recomendacion (WOM) 0,701 H4b
Gest. Reclamac. y Recomendacion (WOM) 0,599 HS5
Cuadro 4.2.8.1 Coeficientes de correlacion de las variables independientes con la
Recomendacion (WOM)

En todas las graficas podemos apreciar que al aumentar el nivel de la
variable “independiente”, el nivel de recomendacion “WOM” aumenta, tal como
recogiamos en el epigrafe 3.2 al definir las hipotesis, confirmdndose por tanto

éstas.
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Observamos que con la variable mas correlacionada, analizada de manera
independiente, con la recomendacion (WOM) es la “Confianza”, seguida de la

“Valoracion” y la “Satisfaccion”

Una vez hemos analizada cada una de las variables de entrada del modelo
como si fueran independientes y la relacion de éstas con la Recomendacion, y
antes de analizar la influencias de éstas de manera conjunta sobre la
recomendacion, analicemos los otros dos pardmetros que se definieron en el

modelo, la “Rentabilidad Directa” y la “Rentabilidad Inducida”.

4.2.9 Rentabilidad Directa de los clientes. Hipotesis Hla,
H2a, H3a, H4a y H6

Con esta magnitud se ha pretendido medir en que grado los clientes de la
muestra son proclives a realizar “ventas cruzadas” de otros servicios o a perpetuar
la compra (retencion), dando con ello un mayor valor a la empresa a través de la
“rentabilidad directa”. Para esto se formularon las tres siguientes preguntas para
que fueran evaluadas por el entrevistado en una escala de 1 (totalmente en

desacuerdo con la pregunta) a 7 (totalmente de acuerdo con la pregunta):

v Me gustaria recibir otros servicios de mi comercializadora.

v' Me gustaria mantener con mi comercializadora una relacion
“estrecha y fuerte” durante mucho tiempo.

v" El precio del servicio prestado por mi comercializadora no es lo
mas importante frente a otros factores.

La consistencia interna de esta escala, a través de su estadistico de
fiabilidad, se muestra en el Cuadro 4.2.9.1.
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Estadistico de fiabilidad con los tres elementos

(Alpha de Cronbach) 0,692
Media de la | Varianza de la Alfa de

L. escala si se escala si se Correlacion Cronbach si

Estadisticos total- elimina el elimina el elemento-total | se elimina el

elemento elemento elemento corregida elemento

Me gustaria recibir

otros servicios de mi 10,39 4,380 0,536 0,563

comercializadora.

Me gustaria mantener

con mi

comercializadora una
relacion “estrecha y
fuerte” durante mucho
tiempo.

El precio del servicio
prestado por mi
comercializadora no 11,05 4,222 0,396 0,768
es lo mas importante
frente a otros factores.

9,92 4,424 0,624 0,473

Cuadro 4.2.9.1 Consistencia interna de la escala de la Rentabilidad Directa

Mejoraria el estadistico si se eliminara la tercera variable, pero estd muy

proximo a 0,7 que haria aceptable la escala sin perder la informacion.

Si calculamos la media lineal de las tres preguntas, la media aritmética de

las respuestas dadas por los 59 entrevistados seria de 5,22 en una escala de 7.

Nivel de Rentabilidad Directa
35 120%

30 T === Frecuencia _/I—I + 100%
25 | —8— % acumulado
© /./ + 80%
2 20
03-’ + 60%
8 15 +
I 10 4 + 40%
5+ H + 20%
0 = } } } } } 0%

1 2 3 4 5 6 7 1Cliente con bajo nivel

de rentabiliad directa
7 Cliente con alto nivel
de rentabiliad directa

Figura 4.2.9.1 Histograma de frecuencias de la Rentabilidad Directa
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En la Figura 4.2.9.1 se recoge el Histograma de frecuencias de esta

variable, donde la mediana es 5,33.

Si contrastamos el “nivel de Rentabilidad Directa” con el nivel de
recomendacion de cada cliente (WOM) (Hipdtesis H6), nos sale un coeficiente de

correlacion de 0,493.

Relacién WOM / Rentabilidad Directa

e

Nivel de Rentabilidad
Directa
S

0 1 2 3 4 5 6 7 1 muy baja

7 muy alta

Nivel de Recomendacion

Figura 4.2.9.2 Relacion entre el nivel de Recomendacion y el nivel de Rentabilidad
Directa

En la Figura 4.2.9.2 podemos apreciar la relacion entre estas dos variables,

que muestran una relacion.

En esta grafica apreciamos que los clientes con mayores niveles de

recomendacion son los que tiene un potencial mayor de hacer més compras.

Asimismo, si comparamos el nivel de “satisfaccion” con el nivel de
“rentabilidad directa” (Hipodtesis Hla) nos da un coeficiente de correlacion de

0,464.

En la Figura 4.2.9.3 podemos apreciar esta relacion.
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RELACION NIVEL DE SATISFACCION - RENTABILIDAD
8 DIRECTA

Nivel de Rentabilidad Directa
N

0 1 2 3 4 5 6 71 muy baja
7 muy alta
Nivel de Satisfaccion

Figura 4.2.9.3 Relacion entre el nivel de Satisfaccion y el nivel de Rentabilidad
Directa

A mayores indices de satisfaccion por parte de los clientes es esperable

una mayor repeticion de compras de éstos, aceptar precios mas altos, etc..

Si analizamos la variable “Calidad” y la contrastamos con el “nivel de
rentabilidad directa” (Hipotesis H2a) nos da un coeficiente de correlacion de

0,422.

RELACION ENTRE EL NIVEL DE CALIDAD Y LA
RENTABILIDAD DIRECTA

Nivel de Rentabilidad Directa
D
L

0 1 2 3 4 5 6 7 1 muybaja
Nivel de Calidad Tmuy aita

Figura 4.2.9.4 Relacion entre el nivel de Calidad y el nivel de Rentabilidad Directa
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En la Figura 4.2.9.4 podemos apreciar esta relacion.

Siguiendo los mismos pasos, si analizamos la variable “Confianza” y la
contrastamos con el “nivel de rentabilidad directa” (Hipodtesis H3a) nos da un

coeficiente de correlacion de 0,486.

En la Figura 4.2.9.5 podemos apreciar esta relacion.

RELACION ENTRE EL NIVEL DE CONFIANZAY LA
RENTABILIDAD DIRECTA

©
g @
5o © e Re -
i o®° of ®
g4 -4
c
- ®°
g 2 .
©
>
=z 1
0 T T
0 1 2 3 4 5 6 7 lmuyb:';ua
Nivel de Confianza 7 muy alta

Figura 4.2.9.5 Relacion entre el nivel de Confianza y el nivel de Rentabilidad
Directa

Algo similar ocurre si comparamos la variable “Valor que aprecia el
cliente” y la “rentabilidad directa” del mismo (Hipotesis H4a). Nos daria un

coeficiente de correlacion de 0,582. En la Figura 4.2.9.6 se muestra esta relacion.
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RELACION ENTRE NIVEL DE VALOR Y RENTABILIDAD DIRECTA

(2]

Nivel de Rentabilidad Directa
N

1 muy baja
7 muy alta

0 1 2 3 4 5 6 7
Nivel de Valor parael cliente

Figura 4.2.9.6 Relacion entre el nivel de Valor y el nivel de Rentabilidad Directa

Por ultimo, si analizamos la variable “Gestion de las reclamaciones” de los
clientes y la contrastamos con el “nivel de rentabilidad directa” nos da un

coeficiente de correlacion de 0,242, muy bajo.

En el Cuadro 4.2.9.2 se recogen los coeficientes de correlacion entre la
Rentabilidad Directa y el resto de las variables, lo que vendria a corroborar el

resto de las hipotesis del epigrafe 3.2.

Relacion Coeficiente Correlacion  Hipotesis
Recomendacion (WOM) y Rentabilidad Directa 0,493 Hé6
Satisfaccion y Rentabilidad Directa 0,464 Hla
Calidad y Rentabilidad Directa 0,422 H2a
Confianza y Rentabilidad Directa 0,486 H3a
Valor y Rentabilidad Directa 0,582 H4a

Cuadro 4.2.9.2 Coeficientes de correlacion de las variables independientes y dependiente
con la Rentabilidad Directa
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En estas correlaciones observamos que el “valor que los clientes aprecian”
es la variable, tenida en cuenta de manera independiente, mas correlacionada con

la “rentabilidad Directa”.

Asimismo se aprecia una buena correlacion entre el “nivel de

recomendacion” que dan los clientes y la rentabilidad directa de éstos.

Analicemos la otra magnitud medida a los clientes de la muestra, la
“Rentabilidad Inducida” o aquella dirigida a producir rentabilidad en otros

clientes.

4.2.10 Rentabilidad Inducida por los clientes en otros

clientes y viceversa

Mientras que con el nivel de WOM, se pretende medir el nivel de
“recomendacion” que sobre otros clientes hacen nuestros clientes, con la
“rentabilidad inducida” mediriamos el efecto de esa recomendacion por parte de

nuestros clientes en otros clientes y viceversa.

Para esto se disefiaron las siguientes cuatro preguntas para que fueran
evaluadas por el entrevistado en una escala de 1 (totalmente en desacuerdo con la

pregunta) a 7 (totalmente de acuerdo con la pregunta):

v' Propongo a otros clientes servicios especificos de mi
comercializador.

v Cuando no estoy satisfecho con un servicio de mi
comercializadora, lo traslado a otros clientes para que no hagan
uso de ese servicio.

v" Me preocupo por el servicio que reciben mis colaboradores
(empresas asociadas y "amigos") mas directos. (tanto de mi
comercializadora como de otros proveedores).
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v’ Suelo prestar atencion a la opinion de otros clientes sobre servicios
especificos recibidos por éstos de mi comercializadora.

Estas cuatro preguntas podemos agruparlas en dos grupos, las dos primeras
estarian relacionadas con la proactividad del cliente a recomendar (Rentabilidad
Inducida Activa), mientras que las otras dos estarian encaminadas a medir la
receptividad del cliente a conocer la opinién de otros clientes (Illamémosla

Rentabilidad Inducida Pasiva).

Si analizamos estos dos parametros de la Rentabilidad Inducida, la Activa
y la Pasiva, nos encontramos en el caso de la Rentabilidad Inducida Activa, una
media aritmética de las respuestas dadas por los 59 entrevistados de 3,07 en una
escala de 7. En la Figura 4.2.10.1 se recoge el Histograma de frecuencias de este

parametro, donde la mediana es 3,00.

Nivel de Rentabilidad Inducida Activa

20 120%

18 + —

16 1 == Frecuencia 1 100%
—8— % acumulado /— ~
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T 20%

t I:l t t 0%
6

7 1Cliente con bajo nivel de
rentabiliad inducida
7 Cliente con alto nivel de

o N A O ©
L L L L
+ + + +
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Figura 4.2.10.1 Histograma de frecuencias de la Rentabilidad Inducida Activa

La Rentabilidad Inducida Pasiva, presenta una media aritmética de las
respuestas dadas por los 59 entrevistados de 4,25 en una escala de 7. En la Figura
4.2.10.2 se recoge el Histograma de frecuencias de este parametro, donde la

mediana es 4,00.
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Vemos que frente a las otras variables, la Rentabilidad Inducida no tiene

una repercusion importante entre los clientes encuestados.

Nivel de Rentabilidad Inducida Pasiva
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1 2 3 4 5 6 7 1Cliente con bajo nivel de
rentabiliad inducida
7 Cliente con alto nivel de

Figura 4.2.10.2 Histograma de frecuencias de la Rentabilidad Inducida Pasiva

Si analizamos el coeficiente de correlacion de estos parametros con la
Recomendacién y la Satisfaccion, en el caso de la Rentabilidad Inducida Activa
seria de -0,03 y 0,05. En el caso de la Rentabilidad Inducida Pasiva de 0,02 y -
0,04 respectivamente. No hay correlacion entre la Rentabilidad Inducida y el resto
de las variables, mientras que si observamos correlacion entre la Rentabilidad

Directa y el resto de variables del modelo.

Analicemos el modelo viendo la interrelacion entre todas las variables.
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4.2.11 Analisis discriminante multiple a la clasificacion de la

Recomendacion (WOM) segun las variables de

entrada al modelo

Estudiemos la relacion de dependencias entre las diferentes variables
independientes de entrada al modelo (satisfaccion, calidad, confianza, valor y
gestion de reclamaciones) y la variable dependiente Recomendaciéon (WOM)

teniendo en cuenta la interrelacidon entre ellas.

Para esto clasificaremos la Recomendacion en tres grupos siguiendo la
clasificacion de Net Promoter Store (“valor neto de promocién de una empresa’)
de Reichheld (2006) (véase epigrafe 2.6). Clasificaremos el nivel de
recomendacion de un cliente en tres grupos segin su nivel de WOM de la

encuesta.

Grupo Nivel WOM | Tipo de recomendador

3 7y6 Promotor
2 5 Pasivo
1 432vy1 Detractor

Cuadro 4.2.11.1 Clasificacion de categorias de WOM

Puesto que la variable dependiente WOM se puede clasificar en tres
categorias, aplicaremos el andlisis discriminante multiple con el programa SPSS

para Windows version 14.0.
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Esto nos permitira explicar la contribucion relativa de cada una de las
variables independientes en la clasificacion correcta de los clientes segiin su
clasificacion de recomendacion WOM (Cuadro 4.2.11.1) y predecir el grupo de
pertenencia de un cliente, promotor, pasivo o detractor, a partir de los valores de
las variables independientes, asi como demostrar que las variables independientes
permiten discriminar el tipo de recomendacion WOM (promotor, pasivo,

detractor).

Segun esta clasificacion, la media y la desviacion tipica de cada una de las
variables independientes segin su clasificacion en cada uno de los tres grupos

definidos es:

WOM Media | Desv. tip. N valido (segun lista)
‘ ‘ No ponderados Ponderados
Detractor Satisfaccion
(123 y4) 3,6667 ,66667 11 11,000
Calidad 3,6970 1,11010 11 11,000
Confianza 3,6667 1,03280 11 11,000
Valor 34545  1,34390 11 11,000
Gestion de Reclamaciones 3,3939 1,59735 11 11,000
(PSS'VO Satisfaccion 4,8704  1,02351 18 18,000
Calidad 4,6111 1,09216 18 18,000
Confianza 4,7778 ,86319 18 18,000
Valor 4,1667 ,88006 18 18,000
Gestion de Reclamaciones. 47778 1,14332 18 18,000
Promotor Satisfaccion 5.5778 67769 30 30,000
(7y6) |
Calidad 5,5333 ,57801 30 30,000
Confianza 5,6444 ,65468 30 30,000
Valor 5,2444 ,83015 30 30,000
Gestion de Reclamaciones 5,5778 1,22844 30 30,000
Total Satisfaccion 5,0056 1,06222 59 59,000
Calidad 4,9096 1,11216 59 59,000
Confianza 5,0113 1,08802 59 59,000
Valor 4,5819 1,18515 59 59,000
Gestion de Reclamaciones 4,9266 1,49977 59 59,000
Cuadro 4.2.11.2 Estadistica de las variables de entrada por nivel de recomendacion
WOM
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Podemos recoger en la Figura 4.2.11.1, la proporcion entre clientes
”Promotores”, “Pasivos” y “Detractores” que resulta del estudio realizado en las

encuestas.

Clasificacion de los clientes

19%

< Pasivos |

Promotores

50%
31%

Figura 4.2.11.1 Proporcion de clientes promotores

El Cuadro 4.2.11.3 muestra los logaritmos de los determinantes de todas la
matrices utilizadas en el célculo estadistico M (prueba M de Box para el contraste
de la hipotesis nula de igualdad de las matrices de variazas-covarianzas
poblacionales). La matriz de covarianza intragrupo es muy parecida entre los
grupos objeto del estudio, difiriendo ligeramente el grupo de “Promotores”. El test
de Box nos permite rechazar la hipotesis nula de igualdad de covarianzas entre los
grupos (Sig.= ,003<,05) y por tanto concluir que uno de los grupos es mas

variable que los otros (Cuadro 4.2.11.3).
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Logaritmo de los determinantes
Logaritmo del
WOM Rango determinante
Detractor (1,2,3 y 4) 5 -3,414
Pasivo(5) 5 -3,619
Promotor(7 y 6) 5 -3,968
Intra-grupos combinada 5 -2,559
Resultados de la prueba M de Box 67,399
F Aprox. 1,877
gll 30
gl2 3510,435
Sig. ,003
Los rangos y logaritmos naturales de los determinantes impresos son los de las matrices de covarianzas de los
grupos.

Contrasta la hipotesis nula de que las matrices de covarianzas poblacionales son iguales.

Cuadro 4.2.11.3 Prueba de Box

El método utilizado en la generacion de las funciones discriminantes ha
sido el método directo o simultdneo, considerandose el poder discriminante a
priori de cada una de las variables independientes a través del estadistico F

(Cuadro 4.2.11.4).

Lambda
Variable de Wilks F gll gl2 Sig.
Satisfaccion ,544 23,513 2 56 ,000
Calidad ,589 19,499 2 56 ,000
Confianza ,521 25,755 2 56 ,000
Valor ,629 16,540 2 56 ,000
Gestion de Reclamaciones , 701 11,922 2 56 ,000
Cuadro 4.2.11.4 Pruebas de Igualdad de las medias de los Grupos

En este cuadro, se permite contrastar la igualdad de medias entre los

grupos en cada variable independiente. Segun el estadistico “lambda de Wilks
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univariante” (A= Suma de cuadrados intragrupos/suma de cuadrados total), que
expresa la proporcion de variabilidad total no debida a las diferencias entre los
grupos, la variable “confianza”, a nivel univariante, es la que presenta una mayor
diferenciacion, seguida de la “satisfaccion”, mientras que la “Gestion de

reclamaciones” es la de menor poder de diferenciacion.

Debido a que estamos ante un andlisis discriminante de tres grupos, es

necesario calcular dos funciones discriminantes.

Las dos funciones resultantes del analisis conjuntamente consideradas
(“contraste de las funciones 1 a la 2”) resultan ser significativas (p = 0,000).
Mientras que la segunda funcion por si no contribuye a explicar las diferencias

entre los grupos (p = 0,684>0,05) (véase Cuadro 4.2.11.5).

% de % Correlacién

Funcién Autovalor varianza acumulado canénica
1 1,284(a) 96,7 96,7 ,750

2 ,043(a) 3,3 100,0 ,203
Contraste de | Lambda de

las funciones Wilks Chi-cuadrado gl Sig.
lala2 ,420 46,881 10 ,000

2 ,959 2,280 4 ,684

(a) Se han empleado las 2 primeras funciones discriminantes candnicas en el analisis.

Cuadro 4.2.11.5 Caracteristicas de las Funciones Discriminantes

Los autovalores (cociente entre la variacion debida a las diferencias entre
los grupos, medida mediante la suma de cuadrados inter-grupos, y la variacion
que se da dentro de cada grupo, mediante la suma de cuadrados intra-grupo), nos
permite comparar como se distribuye la dispersion inter-grupos. Los autovalores
de las dos funciones discriminantes que componen el modelo son muy desiguales.
La primera funcion explica el 96,7% de la variabilidad disponible en los datos,

mientras que la segunda solo explica el 3,3%.
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Asimismo, la correlacion canonica, de la primera funcion es alta, 0,750, lo
que nos indica que las variables discriminantes nos permiten diferenciar entre los

grupos, mientras que la de la segunda funcidén es mas bien baja.

La lambda de Wilks contrasta de manera jerarquizada la significacion de
las dos funciones obtenidas. En la primera linea (1 a la 2), se contrasta la hipotesis
nula de que el modelo completo (tomando conjuntamente las dos funciones
discriminantes) no permite distinguir la medias de los grupos. Puesto que la
lambda de Wiks tiene asociado un nivel critico (Sig.=0,000) menor que 0,05,
podemos concluir que el modelo permite distinguir significativamente entre
grupos. En la segunda linea (2), la lambda de Wilks toma un valor muy préximo a
la unidad, y el nivel critico (Sig.=0,684) es mayor que 0,05, por lo que la segunda

funcién no permite discriminar claramente entre dos de los grupos.

Los coeficientes estandarizados de las funciones resultantes (Cuadro
4.2.11.6) son los empleados para clasificar a los clientes por su recomendacion.
Atendiendo al valor de estos coeficientes estandarizados, podemos concluir qué

variables tienen mayor importancia a la hora de predecir el grupo de pertenencia.

Variable Funcion

| 2
Satisfaccion 491 | -,366
Calidad ,245 ,334
Confianza ,121 -,419
Valor ,308 958
Gestion d@ 202 -4l
Reclamaciones

Cuadro 4.2.11.6 Coeficientes estandarizados de las funciones discriminantes candnicas

La primera funcion discriminante, la de mayor capacidad discriminativa,
discrimina, fundamentalmente, entre “Satisfaccion” y “Confianza”, siendo la

primera, la satisfaccion, la mas significativa de la funcion 1.
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Para interpretar los signos de las ponderaciones resulta 1til analizar a
ubicacion de los centroides de cada grupo. Los centroides obtenidos para cada uno

de los tres grupos en las dos funciones, son los que se recogen en el Cuadro

42.11.7.
WOM Funcién
1 2
Detractor (1,2,3 y 4) -1,977 218
Pasivo(5) -,360 -,298
Promotor(6 y 7) ,941 ,099

Funciones discriminantes canonicas no tipificadas
evaluadas en las medias de los grupos

Cuadro 4.2.11.7 Funciones en los Centroides de los Grupos

La primera funcion distingue fundamentalmente a los clientes
“Promotores” (cuya centroide esta ubicada en la parte positiva) de los “Pasivos™ y
“Detractores” (cuyas centroides estan en la parte negativa). En la segunda funcion,
la centroide de los “Detractores” queda en la parte positiva, mientras que la de los

“Pasivos” en la negativa, quedando la de los “Promotores” en la parte central.

Dado que la primera funcién consigue explicar al maximo la diferencia
existente entre los clientes “Promotores” y el resto, es logico que la segunda

funcién discrimine entre los otros dos grupos.

Puesto que el unico centroide positivo en la primera funcidon discriminante,
la de mayor capacidad discriminativa, es la de los clientes “Promotores”, podemos
interpretar que los clientes con alto nivel de “Satisfaccion” son los que mas
discriminan entre los clientes “Promotores” y el resto. Atendiendo a la segunda
funcion discriminante, al ser la centroide de los clientes “Pasivos” negativa, frente
a la situacion positiva de la centroide de los clientes “Detractores”, las variables
discriminante “Confianza” seguida de “Gestion de las reclamaciones” y de la

“Satisfaccion” las que mas discriminan entre clientes “Pasivos” y “Detractores”.
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En la primera funcién discriminante podemos comprobar que el grupo de
clientes “Promotores” tienden a obtener puntuaciones positivas, mientras que los
otros dos grupos negativas (en mayor grado los “Detractores”). La funcion
discriminante nos indica que un incremento por encima de la media de las
variables, en mayor grado en la satisfaccion, hard mas probable que el cliente
obtenga una puntuacion positiva y pertenezca al grupo de los “Promotores”. Por el
contrario, valores por debajo de la media sera caracteristico de clientes “Pasivos”

y “Detractores”.

La matriz de estructura (Cuadro 4.2.11.8) recoge la carga de todas las
variables para cada funcidon, y contiene las correlaciones entre las variables
discriminantes y la funcion discriminante estandarizada. Mientras los coeficientes
estandarizados, anteriormente recogidos, muestran la contribucion neta de cada
variable independiente a la funcion discriminante, las correlaciones muestran la
relacion bruta entre cada variable y la funcion discriminante. Cuanto mayor sea la
correlacion absoluta entre cada variable y cualquier funcién, més importante sera

el papel de esa variable en la funcion discriminante.

Variable Funcion
1 2

Confianza ,846(*) | -,043
Satisfaccion ,805(*) | -,404
Calidad 735(%) | 264
Valor ,668(*%) | ,649
Gestion de

Reclamaciones S73(%) | -302

Correlaciones intra-grupo combinadas entre las variables
discriminantes y las funciones discriminantes candnicas
tipificadas

Variables ordenadas por el tamaiio de la correlacion con la
funcion.

* Mayor correlacion absoluta entre cada variable y cualquier
funcién discriminante.

Cuadro 4.2.11.8 Matriz de Estructura
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En este cuadro 4.2.11.8, todas las variables muestran una mayor
correlacion con al primera funcion (indicado por el asterisco). Los coeficientes de
esta tabla difieren de los coeficientes estandarizados recogidos en la Tabla
4.2.11.6, al existir alta colinealidad entre las variables. Observamos que la
variable “Confianza”, es la que muestra una mayor correlacion con la funcion
discriminante, aunque sea una funcién poco importante en la funciéon en cuanto a
su significado. Posiblemente la poca importancia de esta variable, la confianza, en
la funcion se deba a su relacion con la variable “satisfaccion” que ha capitalizado
la informacion que comparte con la confianza y la aporta de manera individual a

la funcion discriminante.

Los resultados del proceso se muestran en la matriz de confusion o
clasificacion (Cuadro 4.2.11.9). La Tabla indica que se ha clasificado
correctamente el 71,2% de los clientes, lo cual, comparado con el 33% esperable
en una clasificacion completamente al azar, puede interpretarse como una mejora
considerable. En el grupo de cliente “Promotores” se consigue el porcentaje mas
alto de clasificacion correcta, 86,7%, frente a un porcentaje del 72,7% en el grupo
de los “Detractores” y del 44,4% del grupo de los “Pasivos”. Precisamente el
grupo de mayor tamano, el de los promotores, es el que presenta un mayor

porcentaje en clasificacion correcta.

Basandonos en los porcentajes de clasificacion correcta, podemos concluir
que los clientes “Promotores” se confunden algo con los “Pasivos” y nada con los
“Detractores”, mientras que los “Detractores” mayormente se confunden con los

“Pasivos” y éstos con los “Promotores” y poco con los “Detractores”.
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Grupo de pertenencia
WOM pronosticado

Detractor | Pasivo | Promotor | Total

Detractor 8 2 1 11

Recuento  Pasivo 3 8 7 18

Grupo Promotor 0 4 26 30
Original Detractor 72,7 18,2 9,1 100,0
(%) Pasivo 16,7 44 .4 38,9 100,0
Promotor ,0 13,3 86,7 100,0

Clasificados correctamente el 71,2% de los casos agrupados originales.

Cuadro 4.2.11.9 Resultados de la Clasificacion

Es significativo resaltar (vease el Cuadro 4.2.11.8), que la variable mas
significativa del modelo discriminante, que influyen en el nivel de recomendacion
del cliente (WOM), segln la matriz de estructura, es la “Confianza”, seguida muy
de cerca por la “Satisfaccion”.

También hemos comprobado a nivel independiente entre las variables y el
nivel de recomendacibn WOM que la variable méas correlacionada es la

Confianza, seguida del Valor y la Satisfaccion (ver Cuadro 4.2.8.1)

Esto viene a corroborar la importancia de la “Confianza” en el modelo y
pone de manifiesto, detectado en las preguntas abiertas, la importancia que los
clientes dan a la “atencion personalizada” y la “disposicion” de interlocutores
validos que les garantizan que el servicio que estan recibiendo les da seguridad y
“confianza”.

De hecho, uno de los encuestados, valoré en 3 (en la escalade 1 a 7) la
“satisfaccion” y en 2 la “calidad”, y cuando fue preguntado acerca de como
recomendaba, indicd que lo hacia, de manera frecuente y ademas positivamente.
Ante la extrafieza manifest6 que él no recomendaba a la Comercializadora, sino al
“gestor de su cuenta” vy al personal de la Comercializadora, con nombres y

apellidos, que cuando los necesitaban se preocupaban por resolverle su necesidad
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o problema. Este cliente tenia confianza en las personas, aunque manifestaba

menos en la Comercializadora.
La confianza a su vez influye en otras variables, como es la satisfaccion.

Sera conveniente, en posteriores investigaciones, como se recoge en el
capitulo 7, analizar como influyen las personas en el modelo, y como el modelo
de organizacién y cultural con una atencidon personalizada influye en el resto de

las variables analizadas, en la “Rentabilidad Directa” y en la “Recomendacion”.
s y
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5 CONCLUSIONES Y LIMITACIONES

Como ya se ha recogido, la encuesta, inicialmente planteada para realizarse
a una poblacion de ambito nacional, s6lo se ha podido realizar a clientes de una
comercializadora en concreto y en la provincia de Malaga, por lo que no son
facilmente extrapolables los resultados obtenidos, aunque si la importancia del
modelo. Asimismo, los clientes entrevistados, en un 68% pertenecian a una misma
cartera y fueron entrevistados personalmente por el autor de esta tesis y “gestor”
de la cuenta de estos ante la comercializadora, por lo que los datos podrian
presentar un sesgo, no originado por el entrevistador, sino por la gestion

personalizada de éste ante la muestra.

Por otra parte, como se recogia en las encuestas, el sector sobre el que ésta
se realiza tiene sus peculiaridades al llevar poco tiempo como mercado
liberalizado, siendo un sector en el que han intervenido pocos agentes y aun
existen muchas barreras, tanto para entrar como para salir. Tanto es asi que en
muchas ocasiones los clientes manifestaban en las encuestas que no entendia que
el producto servido pudiera ser recomendado, ya que no veian diferencia de que lo

ofreciera una u otra comercializadora de energia..

Asimismo, los datos recogidos en la encuesta vienen de las opiniones dados
por los entrevistados, en la mayoria de los casos quienes suelen tomar en gran
medida la decision de contratar los servicios, pero como se ha visto en el epigrafe
2.7, al igual que ocurre en el “Grupo de compra organizada”, en una organizacion
industrial, donde se contrasta esta tesis, son varias las personas que intervienen en
los diferentes procesos comerciales entre industrias, por lo que no se puede hacer
extensible, aunque si orientativa, la opinidn del entrevistado a toda la organizacion

en muchos de los casos, sobre todo en organizaciones complejas.
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Seria necesario en una segunda fase, y ello seria satisfaccion de este
doctorando, el poder contrastar los valores en esta tesis recogidos si la encuesta se
pudiera llevar a una poblacién mas extensa en cuanto al &mbito geogréfico, asi
como el poderla hacer en otros sectores como el financiero y el de las

telecomunicaciones.

Como objetivo de esta tesis se ha marcado poner de manifiesto la
importancia que tiene la “recomendacion” que los clientes hacen. En este sentido,
tanto el modelo (Figura 3.2.1), como las hipotesis definidas en el epigrafe 3.2,

estan encaminadas a contrastar esta idea inicial.

Hemos comprobado en el epigrafe 4.2, cdmo estas hipotesis han sido
validadas, pudiendo concluir diciendo que el nivel de recomendacion que los
clientes hacen de la empresa, esta directamente relacionado con la “rentabilidad
directa”, y que las variables claves de gestion de entrada al modelo (satisfaccion,
calidad, confianza, valor y gestion de las reclamaciones) presentan a su vez una

relacion positiva con la recomendacion (WOM).

Al hacerse la encuesta de manera personalizada, se ha comprobado que en
gran medida la fidelizacion ha dependido de la atencidon personalizada que los
clientes han recibido por parte de las personas con las que se relacionan, aparte de

obtenerse informacion muy interesante para la tesis.

Concretamente, en una de las encuestas a uno de los clientes, gran
referente en su sector y de gran potencial, en cuanto a crecimiento y “extension de
WOM?”, al contestar al respecto de cémo percibia la calidad que la
Comercializadora le ofrecia y el grado de satisfaccion que tenia, lo hacia en un
valor muy bajo. En cambio, a la hora de evaluar el grado de prescripcion, éste no
solo era muy positivo en cuanto al nivel en que recomendaria a la empresa, sino
que lo hacia con cierta frecuencia. Preguntado al respecto de esta situacion, como

apreciando una baja calidad y estando insatisfecho, no recomendaba
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negativamente, sino que ademas lo hacia positivamente y en gran medida, indico
que él como cliente no recomendaba a la Comercializadora, sino a las personas
con las que se relacionaba de ésta y que se preocupaban, con inquietud, de

resolverles los problemas cuando los tenia.

Esto mismo se ha puesto de manifiesto en la encuesta en las preguntas
abiertas, la gran importancia que para estos clientes encuestados tiene la figura del
“gestor de la cuenta del cliente”, persona de la comercializadora responsable de

atenderle de manera personalizada.

Por esto llegamos a la conclusion de que el modelo presentado en el
epigrafe 3.2 (ver figura 3.2.1), no recogia este pardmetro tan importante, y que
aunque no se buscaba en la encuesta, si se puso de manifiesto en la realizacién de

la misma en la entrevista.

Con este nuevo conocimiento, la importancia de las personas en contribuir a
crear valor para la empresa y el cliente, se debera incorporar a éstas en el modelo,
pero entendemos que no es suficiente, ya que para garantizar la fidelizacion de los
clientes claves para la empresa, no es suficiente el contar con estas personas, sino
que éstas, a su vez, deben de estar respaldadas y apoyadas por toda la empresa en

una estrategia de orientacion al cliente.

Por esto mismo, en una siguiente investigacion, en la linea anteriormente
expuesta, seria necesario incluir otras dos parametros a analizar en cuanto a su
influencia en la recomendacion de los clientes (WOM) y la “Rentabilidad
Directa”, la “gestion personalizada del gestor”, y la “gestion ofrecida por el staff
de la empresa” (o grado de estructura de organizacion orientada al cliente), que
habria de diferenciarse, aunque tendria muchas similitudes, con la “gestion de las

reclamaciones”.

Una vez constatamos en las entrevistas la importancia que la atencién

personalizada tiene en una empresa orientada al cliente, segun se ha recogido en
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las opiniones en las encuestas, proponemos el modelo mejorado recogido en la
figura 5.1.

ANALISIS DELVALOR
DEL CLIENTE DESDE
UNA PERSPECTIVA DE
MARKETING

RENTABILIDAD — RENTABILIDAD
DIRECTA INDUCIDA
Gestor de cuenta
del cliente

Equipo de apoyo

y A

Areas de conocimientos

v Andlisis de las ventas directas.
v Ventas cruzadas.

v’ Costes de servir. -
v/ Coste de adquisicion

(orientacion de FIDELIDAD)

v Valor del prescriptor.
v’ Probabilidad de prescripcion.
‘ v NUmero de prescripciones.

v Valor de la prescripcion
v Valor de prescripcion
(orientacion de FIDELIZACION)

Coordinacion

Facilitacién y,

ORIENTACION AL CLIENTE

Figura 5.1 Modelo mejorado de Andlisis de Valor del Cliente desde la perspectiva
Marketing (Elaboracion propia)

Entendemos que este modelo mejorado es garante de una calidad del
servicio ofrecido y una alta satisfaccion del cliente, y sobre todo, como se ha
puesto de manifiesto en los resultados de la encuesta, de la confianza del cliente.
Para garantizar el éxito de la gestion personalizad del “gestor de cuenta del
cliente”, éste debe de estar apoyado de una estructura organizacional de su
empresa orientada al cliente segun el modelo “Client first” (Cuesta, 2004). Esta
estructura permite, ademas de una disminucion de costes por simplicidad en la
misma con la eliminacion de niveles jerarquicos, que por otra parte solo hacen

entorpecer la atencion rapida, flexible y adecuada a los clientes, la orientacion a la
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satisfaccion de los clientes a través de la atencion personalizada, apoyada en un
equipo dentro de unos procesos flexibles. Procesos que en cada momento, no solo
den al cliente lo que necesita, sino que sepa adelantarse a las necesidades del
mismo pudiéndoles ofrecer un servicio o producto que mejore su “cadena de

valor” haciéndoles méas competitivos.

La forma de poder dar este servicio personalizado, a través de la figura del
“gestor de la cuenta del cliente”, de manera exitosa, debe de ser con el apoyo y la
estructuracion de un trabajo en equipo dentro de unos procesos flexibles
(organizacion piramidal invertida), permitiendo incluso abrir la “estructura” de la
empresa a terceros, tal como recogiamos en el epigrafe 2.1 a través de la empresa
virtual organizada en red (Cuesta, 2004), lo que optimizaria costes ademas de
enriquecer el servicio que se ofreciera a los clientes y asi no solo cumplir con las
expectativas de estos, sino poderles hacer mas competitivos frente a su propia

competencia.

Se ha puesto de manifiesto la relacion directa entre los clientes con una alta
recomendacion (WOM) y su potencial a contribuir positivamente, no solo en la
Rentabilidad Inducida provocada en otros cliente, sino en la Rentabilidad Directa
(mayor tiempo de permanencia, deseo de recibir otros servicios o0 “ventas
cruzadas” y ser menos sensibles al precio), tal como se recoge en la Figura
4.2.9.2. Logicamente este mayor indice de recomendacion viene a su vez de un
mayor valor de las variables independientes analizadas en la tesis que influyen en
la WOM.

Entre estas variables analizadas, ha demostrado un gran peso en la
recomendacion la “Confianza” que el cliente tiene en su comercializadora,
seguida de la “Satisfaccion” (ver Cuadros 4.2.8.1y 4.2.11.8).

“Confianza es una palabra sencilla que tiene poderosas connotaciones y que

es, al mismo tiempo, un factor altamente complejo. Se compone de una mezcla de
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competencias, constancia, buen trato, juego limpio, candor y autenticidad

principalmente” (Brown y otros, 2002).

A través de la informacidn recogida en las encuestas, se ha apreciado que
muchos clientes entienden que hablar de una empresa no es lo mismo que
recomendarla, cuando realmente dependera del sentido que tenga el comentario
que se haga de la empresa y a quién vaya dirigido. Es importante, como también
se recogera en el capitulo de recomendaciones, el tratar de convertir estas
intenciones en verdaderas recomendaciones positivas, o de desecharlas si fueran

negativas. Asimismo, hay clientes que recomiendan solo cuando se les pregunta.

Aunque algunos clientes manifestaron en las preguntas abiertas que veian a
la comercializadora algo rigida en cuanto a una comunicacion fluida con ésta para

darle a conocer lo que desean, éstos han sido pocos (ver Figura 5.2)

Barreras en la comunicacion

Clientes sin barreras

Figura 5.2 Proporcion de clientes que encuentran barreras en la comunicacion

Se ha detectado, en este mercado industrial, al igual que debe de ocurrir en
otros, la alta interlocucion entre los clientes dentro de diferentes asociaciones,

como ANEFA (Asociacion de Empresas Extractiva de Aridos de Espafia), cuyo
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presidente era uno de los entrevistados y a través de la misma se trasladaban
informacién de los proveedores y como AFRE (Asociacion de Fabricantes de
Riegos de Espafia), a la que pertenecia un cliente fabricante de tubos. Vemos
como es muy importante conocer los medios y canales por los que los clientes
transmiten la opinion que tiene de sus proveedores. Asimismo hay empresas,
pertenecientes a sectores practicamente en no competencia entre ellos, que estan

asociadas e intercambian mucha informacién de sus proveedores.

Es normal, se ha detectado en algunos clientes, que sean otros los que se

dirijan a estos para interesarse por el servicio recibido de su comercializadora.

Hemos visto en el epigrafe 2.6 la métrica de medicion NPS (Reichheld,
2006) que en el caso del estudio de campo llevado a cabo ha dado los resultados
recogidos en el Cuadro 5.1

Tipo de cliente Nivel WOM N° clientes %
Cliente Promotor 667 30 50,8%
Cliente Pasivo 5 18 30,5%
Cliente Detractor la4d 11 18,6%
Total 59 100,0%
NPS (net promoter score) = %clientes promotores - %clientes detractores 20,3%

Cuadro 5.1 NPS de los clientes de la muestra

Este indice por una parte nos indica en una cartera si hay mas clientes
promotores que detractores y es Util para hacer “benchmarking” entre carteras de

clientes de una misma empresa.

A lo largo del epigrafe 4.2, donde se han analizado los datos de la encuesta,

se han recogido resultados y analisis interesantes que recogemos a continuacion:

e Hay una relacién estrecha ente el nivel de calidad percibida por el

cliente y el grado de satisfaccion. (Ver Figura 4.2.2.2).
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e Aunque no se ha detectado relacidon entre el nivel de Recomendacion
(WOM) y el nivel de extension, o a quienes se puede hacer llegar la
recomendacion, es conveniente tener identificados a los clientes con
un alto nivel de extension para controlar y aprovechar su

recomendacion (WOM).

e Hay una relacion estrecha entre el nivel de las variables
independientes que afectan al cliente (satisfaccion, calidad,
confianza, valor y gestion de las recomendaciones) y el nivel de
recomendacion (WOM) del cliente (ver Cuadros 4.2.8.1y 4.2.11.8).

e Aunque el nivel de recomendacion WOM no es una variable
independiente, si se observa que en clientes con un mayor nivel de
WOM, su nivel de Rentabilidad Directa es mayor, como ya se ha

indicado anteriormente.

e Hay una relacién estrecha y directa entre el nivel de las variables
independientes que afectan al cliente (satisfaccion, calidad,
confianza, valor y gestion de las recomendaciones) y el nivel de
Rentabilidad Directa del cliente (Figuras 4.2.9.3 a 4.2.9.6 y Cuadro
4.2.9.2).

A través del Andlisis Discriminante, hemos podido comprobar en el
epigrafe 4.2.11, que podemos definir una “funcion discriminante” que
predetermine a los clientes segun su nivel de satisfaccion, calidad percibida,
confianza, valor que aprecie en la empresa y el grado en que vea resuelta sus
reclamaciones. Esta funcién nos puede permitir a priori, en funcién de estas
variables, determinar con un gran grado de confianza, si el cliente recomienda
positivamente 0 negativamente, y asi poderlos clasificar y actuar en

consecuencia en funcion de la estrategia.
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6 RECOMENDACIONES

En el Capitulo 5 se han recogido conclusiones de la investigacion, las que

pueden trasladarse directamente como recomendaciones.

En este Capitulo recogemos algunas mas, fruto del contacto mantenido con

los clientes y transmitido en las encuestas.

6.1 ; Cuando empieza la fidelizacion?

Como definimos en el epigrafe 3.2, la fidelizacion es un paso mas alla de la
fidelidad, y aparece cuando el cliente nos recomienda. No obstante podemos
encontrarnos con clientes que no habiendo hecho ninguna compra nos han
recomendado. Esto puede ocurrir en clientes industriales que, hasta que empiecen
a demandar servicios y productos, antes deben de terminar de establecerse en un
lugar, sobre todo cuando inicia su actividad en un nuevo emplazamiento,

manteniendo una relacion a veces muy estrecha con el futuro proveedor.

En el mercado industrial puede pasar bastante tiempo desde que se inicia el
primer contacto con el cliente hasta que se materializa la primera transaccion o

venta.

En este periodo de tiempo, en algunos casos de varios meses, es importante
iniciar la relacion “one to one” y el proceso de fidelizacion desde el mismo
momento en que el cliente industrial se establece o busca un establecimiento, pues
es justo en estos momentos cuando mas necesidad tiene de un socio estratégico

que le ayude en esta labor. Este contacto inicial con el cliente, donde se pone de
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manifiesto el “valor” que se le puede dar, es primordial en el inicio de la relacién

con clientes que estan empezando, creandose fuertes lazos de confianza.

Por tanto, las estrategias de fidelizacion deben de empezar a desarrollarse
desde el primer contacto que se tenga con el cliente, pues de actuarse
correctamente en ese momento, las probabilidades de éxito de que el cliente llegue

a ser un cliente fidelizado son mayores.

6.2 Pasar de hablar de una empresa a recomendarla

En las encuestas se ha detectado que algunas empresas hablan de la
Comercializadora, en la mayoria de los casos bien, pero que no llegan a
recomendarla. Es importante tomar la iniciativa, para una vez detectados estos
clientes que solo hablan, o que pertenecen a un sector o agrupacion en el que se
propicia a hablar de los “proveedores” (nivel de “extension de WOM” alto),

animarlos a recomendar.
Pero, (Como dirigir la recomendacién o WOM de los clientes?,
Proponiéndoselo directamente al cliente,

Provocando reuniones sectoriales,

Preguntando al cliente a quienes podemos ofrecerle lo que se le ofrece a él,

AU NEE NN

Pidiéndole permiso de usarlo como referencia ante otros clientes, aunque
esto haria que se perdiera parte de la independencia de la WOM respecto
al emisor.

v Etc.

Igualmente hay clientes que aunque estan catalogados como buenos

compradores, se quejan de la empresa y hablan mal ésta. Hay que evitar que estas
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quejas se conviertan en recomendaciones negativas, y si es posible analizarlas y

reconducirlas.

6.3 La importancia de la gestion de las incidencias y las

reclamaciones

A través de las encuestas, al igual que se ha detectado que la atencion
personalizada, sobre todo cuando surgen problemas con la Comercializadora, ha
llevado a que el cliente haga recomendaciones positivas, aun apreciando una
calidad mala y no estando satisfecho con el servicio, se ha visto que esta atencion
es limitada en cuanto a su disponibilidad. Es bésica la atencion fiel y oportuna por
otros medios, como es la atencion a través de los Centro de Atencion Telefonica
(CAT), en los que en muchos casos se hace una alta inversion, en tecnologias y en
personal (a veces en esto algo menos), pero no estd adecuada la informacidn
personalizada para atender al cliente en el momento que lo necesita. En algunas

ocasiones momentos muy importantes o criticos para él.

En las encuestas se aprecia como unos valores bajos en cuanto a la atencion
recibida por parte del cliente ante las reclamaciones lleva a unos valores bajo en la

satisfaccion de éste y de su nivel de propensidn a recomendar (WOM).

6.4 Clasificar a los clientes por el alto nivel de recomendacion

No solo clasificar a los clientes por su nivel de WOM, sino por su alta
relacion con otros clientes en el mercado. Se podria confrontar la capacidad de

extension de los clientes, con su nivel de WOM (Ver Figura 4.2.7.2).

. Entendemos que en cada empresa se debe de medir el valor que en cada

segmento se aporta por los clientes en él clasificados, para asi al comparar unos
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con otros, segun el segmento donde se ubiquen, ver el impacto en incremento de
valor gue supone la migracién de un segmento a otro (ver figura 3.1.1) y comparar

éste incremento de valor con el coste de las estrategias encaminadas a realizarlo.

6.5 Importancia de la confianza

La Confianza del cliente en su empresa comercializadora ha salido como la
fuerza més significativa para conseguir mayores niveles de WOM. La confianza
permite que el cliente se sincere y se comunique con su comercializador
(recordemos que la informacidn es la verdadera ventaja competitiva en el tiempo),
lo que permite un mejor conocimiento de las necesidades del cliente y darle justo
lo que necesita (mayor calidad al menor coste), lo que marcara unos indices altos
de calidad y una mayor satisfaccion del cliente (véase Figura 2.4.10 “circulo de
calidad de Cuesta, 2003).

6.6 Crecer con los clientes Claves

Clasificar a los clientes segn su potencial de crecimiento y su poder de
recomendacion y prescripcion. Marcar estrategias para crecer con el crecimiento

de estos clientes.

Hay clientes, que por su alta imbricacion en el mercado en que operan
presentan un alto crecimiento, tanto en ellos mismos como en aquellas otras
empresas con las que tiene una estrecha relacion. Estos clientes son estratégicos

para una firma para crecer con una alta rentabilidad sostenida en el tiempo.

Hay dos formas de crecer, crecer en *“cuota de mercado”, o crecer en “cuota
del cliente”. Entendemos que la segunda forma de crecer, “crecer en cuota del

cliente”, relacionandose estratégicamente con éste dandole valor es como se puede
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aumentar los negocios con los clientes claves ofreciéndoles otros servicios de alto

valor, es la forma mas rentable de crecimiento a la vez de tener menor riesgo.

En este sentido es importante focalizarse en los “clientes claves” que a su
vez presenten un alto potencial de crecimiento, pues paralelamente al crecimiento
de estos clientes, ofreciéndose como socio colaborar en servicios claves que
aporten un mayor valor al cliente, las empresas que operan en mercados
industriales tienen una oportunidad muy importante de crecimiento sostenido con

sus clientes.

No obstante, siempre hay que analizar los mercados donde estos clientes

claves estén creciendo, teniendo en cuenta el riesgo asociado que pudieran tener.

Esto en un mercado entre empresas o industrias puede ser muy significativo
y de un alto valor, pues hay empresas que por su situacion estratégica o por sus
oportunidades de crecer o expandirse, en su negocio u otros relacionados,
presentan una gran oportunidad para ofrecerse como socio colaborador en

conseguir su crecimiento (ver ejemplo real recogido en la Figura 3.1.2).

6.7 Benchmarking entre carteras de clientes de una empresa

A lo largo del epigrafe 4.2 y el capitulo 5, se recogen estudios efectuados
sobre la poblacién de muestra que podria ser trasladable a estudios a efectuar a
carteras de clientes de una empresa, para deteccion de oportunidades y correccion

de estrategias, asi como estudios de “benchmarking” en la misma empresa.

Destacar el calculo NPS (Net-Promoter-Store) segun la expresion de
Reichheld (2006) recogida en el epigrafe 2.6.8 (ver Figura 2.6.8.1) que nos
permitiria conocer el grado de “fidelizacion” de una cartera de clientes o de los

clientes de una empresa.
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Las empresas se obsesionan por la “satisfaccion” y sobre todo la
satisfaccién media, cuando puede haber otros pardmetros mas importantes, o tan
importantes, al menos a nivel personalizado de cada cliente. La determinacién de
las variables mas significativas (satisfaccion, calidad, confianza, valor, gestion de
reclamaciones, atencion personalizada del gestor, gestion del CAT vy staff, etc.) de
cada cliente y el grado de recomendacion (WOM) y como éste se ve afectado es

conveniente conocerlo para definir estrategias adecuadas.
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7. CONTINUIDAD DE LA INVESTIGACION

Aparte de las limitaciones recogidas en el Capitulo 5, que podrian suponer
nuevas lineas de investigacion o ampliacion de las actuales, se pueden recoger las

siguientes lineas de investigacion.

7.1 Herramienta de mediciéon del valor de una empresa

En el epigrafe 2.5, Gummersson (2004) desarrolla el concepto de “customer
equity” como el valor del cliente en el tiempo sumado para todos los clientes de
una empresa. En el epigrafe 3.2 se recogen la expresion que mediria el modelo de
“valor del cliente” desde la perspectiva de marketing (Figura 3.2.2), asi como el
calculo del “Valor de una empresa” desde la perspectiva de marketing (Figura
3.2.3).

Entendemos que hay un campo de investigacion para profundizar en la
medicion del valor de una empresa, no solo por el potencial de futuro de compras
de sus clientes, ni de las compras por recomendaciones de sus clientes, sino

también del potencial de crecimiento con los presentes y futuros clientes.

7.2 Mapa de recomendacion

Si bien en un mercado de masas (B2C), la persona que compra y “usa” el
producto o servicio en la gran mayoria de los casos es quién puede y suele
recomendar, no ocurre igual dentro de una empresa que compra o se relaciona en

el mercado entre empresas.
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A lo largo de la encuesta se ha detectado que dentro de una misma firma
puede haber diferentes personas que recomiendan con diferentes niveles de
alcance. Lo que se recoge en la encuesta no es el nivel de recomendacion de la
empresa encuestada, sino de la persona entrevistada. ¢Hasta que punto es ésta la
persona que, no solo toma decisiones en cuanto a la compra, sino la que tiene el
poder de recomendar positivamente 0 negativamente a otros clientes?. De hecho
puede ser que la persona que toma la decision de compra, que como hemos visto
en el epigrafe 2.7 (Figuras 2.7.3.1 y 2.7.3.2) en empresas grandes y complejas se
hace a través de un “modelo de compra organizada”, no sea la que por su relacion
con otros agentes del mercados (organismos, mercados, clientes, etc.) la que tenga
el mayor poder de reconocimiento, recomendacion, penetracion e influencias en

otros clientes o mercados.

Creemos seria oportuno, al igual que se desarrolla el proceso de compra
organizada, desarrollar un modelo de proceso que determine las personas dentro
de una organizacion que contribuyen, y el grado en que lo hacen, en la

recomendacion, o puedan contribuir en ello a otras empresas.

Asimismo, es interesante el discriminar entre “prescriptor” 'y
“recomendador”. En el mercado industrial, también en el masivo, hay empresas
prescriptoras, por la funcion de asesoramiento que tienen, cuyas recomendaciones

se toman muy en cuenta.

7.3 La influencia del tipo de vendedor en el nivel de

recomendacion

En el epigrafe 2.7.4 se recogen los diferentes tipos de vendedores (ver
Figura 2.7.4.4). Seria interesante demostrar que a mayores niveles de competencia

del “gestor de grandes cuentas” hay mayores niveles de recomendacién por parte
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de los clientes. Se podria analizar como influye este nivel de gestion del vendedor
(segun la tipologia de vendedor) en las diferentes variables que se han descrito y
analizado en la tesis, “satisfaccion”, “calidad”, “confianza”, “valor” y “gestion de

las reclamaciones”, asi como en la WOM.

Esto vendria a contribuir a validar el nuevo modelo recogido en la Figura
5.1

7.4 El modelo mejorado de Analisis de Valor del Cliente

Como se recoge en el Capitulo 5 de conclusiones, en el modelo que se
desarrolla en esta tesis no se ha tenido en cuenta la influencia, en algunos casos

decisiva, de la intervencion humana en el mismo (ver Figura 5.1).

Se ha detectado la gran importancia en la fidelizacion, a través de las
conversaciones y sobre todo de las preguntas abiertas, la figura del “gestor de
grandes cuentas” o persona responsable de la empresa de cara al cliente. No
obstante, el gestor hace de interlocutor fisico y humano ante el cliente, pero en
muchos casos éstos necesitan del apoyo de la organizacion de la empresa
comercializadora para que se cumplan sus expectativas y a la vez poder trasladar
fielmente lo que éste desea sin que haya barreras por medio. Es por esto que
consideramos, ya recogido en el “modelo mejorado de Analisis de Valor del
cliente” (Figura 5.1), la integracion de la “organizacion invertida” de la empresa

(modelo Kaizen, ver Masaaki (1998), referenciado por Cuesta, 2004).

Una linea de investigacion podria estar encaminada demostrar la
importancia de la “organizacion de la empresa comercializadora” y el modelo

“Client First” (Cuesta, 2004) en la fidelizacion del cliente.
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7.5 La influencia de la WOM recibida en la Rentabilidad Directa

En la tesis se ha analizado que el nivel de recomendacion (WOM) emitido
por un cliente esta asociado con su Rentabilidad Directa, pero no se ha analizado
en que grado contribuye la recomendacion recibida de otro cliente en la
Rentabilidad Directa del cliente que la recibe. Esto cubriria el lado “otros clientes”

del modelo de la tesis (Figura 3.2.4).

7.6 El efecto de los “blogs” en la recomendacion WOM

No se ha tenido en cuenta, y por tanto no se ha medido, la incidencia de
Internet en la recomendacion. En un mercado Industrial entendemos no es todavia
significativo a dia de hoy, pero en un mercado “masivo o de gran publico”, el
efecto que los “blogs” pueden causar a una firma en el caso de trasladar a través

de éste un comentario u opinién negativa de una empresa puede ser muy grande.

Los blogs o bitacoras son paginas web personales, cominmente llamadas
diarios, en las que el propietario expone sus opiniones y comunica a los usuarios

de la web aquello que considera digno de conocerse.

En Espafia se estima que hay entre 1,5 y 2 millones de autores o/y lectores
de estas paginas, en las que escriben desde ciudadanos anonimos a politicos,
actores, periodistas o personalidades del deporte como Rafa Nadal.

¢Qué dafio podria causar el tenista Rafael Nadal, numero dos de la
clasificacion mundial, si hiciera un comentario no positivo de una marca en su

web?.
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ANEXO A. MODELO DE LA ENCUESTA

ANALISIS DEL MODELO DE FIDELIZACION DEL CLIENTE INDUSTRIAL DE UNA COMERCIALIZADORA DE
ENERGIA Y SU RECOMENDACION

Empresa entrevistada:
Entrevistador.
Fecha entrevista:

El objeto de esta encuesta es apreciar el grado en que estd de acuerdo el cliente con las preguntas, analizando a su
Comercializadora en su conjunto como un servicio integrado

1= muy en desacuerdo; 7=totalmente de acuerdo (escala de Likert)

SATISFACCION del cliente con los servicios prestados por la Comercializadora: 1 2 3 4586 7

El servicio (en general) ofrecido por mi Comercializadora cumple con unos niveles
1 | aceptables.

Comparado con mi experiencia con servicios de ofras empresas (de cualquier sector),
2 | estoy satisfecho con el servicio prestado por mi Comercializadora.

3 | Mi Comercializadora me ofrece lo que quiero y en el grado que espero.

CALIDAD percibida por el cliente: 1 2 3 456 7

4 | Lo ofrecido por mi Comercializadora es de una alta calidad.

5 | Lo ofrecido por mi Comercializadora me da garantias.

6 | Mi Comercializadora entiende y conoce los estdndares de calidad de mi empresa.

CONFIANZA del cliente en la Comercializadora : 1 2 3 456 7

7 | El servicio ofrecido por mi Comercializadora me da confianza.

Mi Comercializadora se preocupa por la calidad que me da en todos los servicios que me
8 | presta.

No me he planteado cambiar de comercializadora desde que estoy con mi
9 | Comercializadora (algo muy importante tiene que ocurrir).

VALOR DE la Comercializadora (valor que aprecia el cliente qué le aporta como proveedor): 1 2 3 45 6 7

10 [ Mi Comercializadora se interesa por darme un servicio que aporte valor a mi negocio.

11 | El servicio ofrecido por mi Comercializadora contribuye a mejorar mi negocio.

Veo en mi Comercializadora una empresa que puede aportarme mds valor que otras
12 | empresas del mismo sector.

GESTION DE LAS RECLAMACIONES: 123 456 7

13 | Mi Comercializadora se preocupa por atender y resolver mis reclamaciones.

14 | Mi Comercializadora atiende mis reclamaciones de manera objetiva.

15 | Mi Comercializadora suele dar una respuesta adecuada y aclaratoria a mis reclamaciones.

Anexo Al. Encuesta “Analisis del modelo de Fidelizacion del Cliente Industrial” (Elaboracién propia)
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Word-of-Mouth: (determinar signo WOM o recomendacién a otros clientes)) 1 2 3 45 6 7

Recomiendo (probablemente recomendaria) a mi Comercializadora a otros clientes
6 | (1=muy negativamente; 7=muy positivamente)

Seglin la pregunta anterior, desde que soy cliente de mi Comercializadora la he
recomendado a (recoger nimero y en la tabla indicar ese niimero restdndole la
7 | unidad. Mdximo valor a anotar,7, minimo 1). N° de recomendaciones=

Aunque uso los servicios de mi Comercializadora , recomiendo a otros que no lo
8 | hagan.

EXTENSION/INTENSIDAD WOM: 1 2 3 45 6 7

Suelo interesarme, e intercambio opinidn, por el servicio recibido de mi
o | Comercializadora con otros clientes.

Cuando hablo de mi Comercializadora lo hago con gran detalle (detalle sobre el
o | tema que me lleva a hablar de ella).

Mi negocio pertenece a un sector con un nivel de comunicacién y colaboracién alto
entre las empresas que lo componen, intercambidndonos informacién de los
1 | proveedores.

RENTABILIDAD DIRECTA: 1 2 3 45 6 7

)

2 | Me gustaria recibir otros servicios de mi Comercializadora .

Me gustaria mantener con mi Comercializadora una relacién “estrechay fuerte”
3 | durante mucho tiempo.

El precio del servicio prestado por mi Comercializadora no es lo mds importante
4 | frente a otros factores.

N

RENTABILIDAD INDIRECTA (venta inducida negat./posit. por parte del cliente en
otros clientes): 1 2 3 4 5 6 7

2 . .. L . T
5 | Propongo a otros clientes servicios especificos de mi Comercializadora .

Cuando no estoy satisfecho con un servicio de mi Comercializadora , lo traslado a
6 | otros clientes para que no hagan uso de ese servicio.

Me preocupo por el servicio que reciben mis colaboradores (empresas asociadas y
"amigos") mds directos. (tanto de mi Comercializadora como de otros
7 | proveedores)

Suelo prestar atencién a la opinién de otros clientes sobre servicios especificos
8 | recibidos por éstos de mi Comercializadora.

PREGUNTAS ABIERTAS

Comente alguna/s recomendaciones positivas o negativas, que haya realizado o recibido, de su
Comercializadora o de la competencia, y a cuantas personas (empresas) se las ha comentado o recibido
o | informacién:

¢Encuentra barreras en su Comercializadora para darle a conocer lo que quiere y cémo lo quiere? ¢Puede
o | indicar qué barreras y alguna experiencia?:

w

Anexo A2. Encuesta “Andlisis del modelo de Fidelizacién del Cliente Industrial” (Elaboracién propia)
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