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INTRODUCCION

En todo el mundo en cualquier tipo de negocio, si dispone de recursos tangibles como
intangibles, debe tomarse en cuenta al cliente, tener una estrategia y un lider que le permita
ejecutarla y crear valor. Dependiendo de la naturaleza de las operaciones, dara a terceros
aquellas partes de la operacion para mejorar su efectividad. Se debe de contar con
tecnologia, ya que facilita la comercializacion de los bienes y servicios y la obtencion de
clientes. Hoy en dia, el desarrollo, hace que los mercados cambien impactando en las
empresas. En virtud, que nuevos lideres, con ideas innovadoras revolucionan los esquemas

tradicionales de operar en una organizacion.

En este trabajo, se enmarca una de las estrategias importantes que trasciende fronteras
en las organizaciones y es “El foco centrado en el cliente,” importando, la lealtad, tomando
en cuenta que el contacto directo, lo tiene el personal de la empresa, convirtiéndose, este

ultimo en una pieza valiosa para impulsar una estrategia.

Enfocarse en el cliente, es llevarlo de la mano en el negocio, ya que si esta satisfecho
genera rentabilidad; pero engafidndolo, hace que una compafiia a largo plazo, le ocasione
pérdidas. Hay compafiias que han tenido éxito, pero las que logran verdaderamente,
obtienen un premio extraordinario, tal como alta rentabilidad financiera, lealtad,

crecimiento sostenible y creacién de valor.

Finalmente, es importante tomar en cuenta los aspectos que deben de evaluar y considerar
los altos ejecutivos, al impulsar la estrategia del foco centrada en el cliente. Hay entidades

que alinean a su personal a la estrategia y les permite ser un ejemplo en el negocio.

En El Salvador, hay empresas que se enfrentan, con cambios significativos en el
consumidor, ya sea por su situacion social o econdmica, compiten con empresas que
ofrecen similares bienes o servicios y es aqui, donde se ve la necesidad, de enfocarse con

sus clientes, para poder mantenerse en el mercado.



CAPITULO I: GENERALIDADES.

Hay diversos aspectos en el entorno de este tema, las empresas normalmente su objetivo en
general es: obtener ganancias, a costa de cualquier precio indistintamente cual sea, los
accionistas, gerentes y mandos medios, se enfocan en esto; sin saber que temporalmente tendra
éxito, pero; para mantenerse en el tiempo es necesario tomar diversas estrategias de negocio. En
el presente trabajo se desarrollara el tema: la estrategia del foco centrado en el cliente, iniciando

con los aspectos generales.

1.1 Creencias pasadas de enfocarse en el cliente.

Las empresas, en el pasado, invertian grandes cantidades de dinero en activos fisicos, siguiendo
la creencia que era necesario para generar riqueza; sin embargo, a lo largo terminan en costos
hundidos (tiempo, dinero y otros recursos, que ya se han gastado, en una inversién, o en algun
otro esfuerzo y lo mas probable es que no se pueden recuperar.) Trasladandolo al cliente o
sacrificando su capital humano, obteniendo pérdidas; se sabe, que lo que verdaderamente hace
valiosa una empresa son sus intangibles ya que estos activos generan mucho valor.

Los afios de experiencia de una persona en una organizacion, son muy importantes, tal es
el caso de la Industria de la Aviacion, donde un piloto entre mas horas de vuelo tiene y su edad
oscila entre los cuarenta y setenta afios, se vuelve mas valioso, ya que le permite entrenar con
sus conocimientos y experiencia a la nuevas generaciones en la busqueda de la seguridad aérea.

Por el contrario en el sector comercio y servicios, contar con gente con afios de experiencia
puede ser desastroso, ya que por lo general se resisten al cambio y burocratizan los procesos; sin
embargo, es muy importante invertir en aquellos empleados proactivos y enfocarlo en el servicio
al cliente, de tal forma que todos y cada uno, sin distincién de cargo y categorias, estén alineados
con la estrategia principal de la empresa.

Ford H. (como se citd en Wise T.1999), En el caso de la General Motors, (compafiia
norteamericana) quienes basaron su filosofia y politica, en los principios de Frederick Taylor,
'Hasta el punto que en la industria automotriz norteamericana, algunos aseguran que parte de sus
males, reside en que el fantasma del escritor, continia caminando por las empresas e influyendo
sobre sus ejecutivos. Dice ademas, que es posible que uno de los discipulos, haya sido Henry
Ford. Su ignorancia premeditada acerca de las expectativas y necesidades del cliente lo hizo

llegar a tal punto que un dia, al hacer referencia a la libertad de los clientes para elegir el



producto que mas convenia, dijo: “Ustedes pueden elegir el color de su nuevo automavil siempre
que sea negro” era tan egocéntrico que se decia asi mismo y publicamente, “Y quiénes son los
clientes para decirme de que color debo pintar los vehiculos” (p.26).

La industria automotriz se enfocaba, en el enriquecimiento del duefio sin importarle
absolutamente, si no satisfacia las necesidades y expectativas que tenian sus compradores de
autos. Hoy en dia, eso ha cambiado ya que el éxito de la industria automotriz es tal, que supera
inclusive las expectativas del cliente. Hay compafiias que producen auto exclusivo para clientes

exigentes que estan dispuestos a pagar sus gustos y preferencias.

El empleado en una empresa, es vital, la conducta, lealtad, el talento, y conocimientos
trasciende fronteras, mediante la excelencia en la satisfaccion del servicio al cliente externo, ello
le permite a la organizacion, un crecimiento econdémico, alza en los ingresos, mejora de las

finanzas en forma rentable y sostenible, generando asi, valor para el capital y para el cliente.

En la actualidad, es sumamente necesario que la gerencia de Recursos Humanos, personas
0 gerentes responsables de la contratacion del personal, evalien y hagan la seleccion con éxito,
ya que en una compafiia, es el responsable de que funcione mas adn, si en todo momento, son
los responsables del contacto fisico o0 no, con el cliente; no se debe basar juicios en tan solo la
experiencia, se debe ver aptitudes y actitudes hacia los demas ya que los clientes exigiran
productos innovadores de alta calidad y un nivel de atencion que supere las expectativas; si se
logra esto, se podra competir al mejorar las ventas e ingresos, por ende, las ganancias ya que

mediante la generacion de valor se tendra mejores frutos.

En la cultura organizacional, los cambios de actitud no se pueden forzar; a los empleados,
solo se les puede motivar y proveer de incentivos personales y profesionales. Debe de invertirse
en estos aspectos, para que brinden un mejor servicio en combinacién y a satisfaccion del cliente

externo, en la basqueda de creacion de valor.

Es importante ademas, alinear a los empleados en torno a las necesidades de ellos y de la
empresa, es tratarlos como clientes externos, generando una reaccion propositiva; de esta forma
se puede lograr cooperacion, evitando que, no solo vean la parte financiera y de compensaciones,

sino, que se desenvuelvan dando soluciones, excelente trato al consumidor del bien o servicio y



que al implementarse una estrategia; la organizacion cuente con los elementos adecuados, y sea

facil para un nuevo miembro adoptarla e incorporarse en la misma.
1.2 Como distinguir al Cliente Interno y Externo.

Para comprension de alguna terminologia en relacion al tema, es necesario distinguir concepto
de cliente interno y externo, estas dos distinciones estan siendo utilizadas en los textos de calidad
total del servicio; entre otros.

Para By Lee J. Krajewski, Larry P. Ritzman,(2000) han definido al cliente como:
“Clientes internos, es decir los empleados de la empresa que dependen de la produccién de otros
empleados. Por ejemplo: un maquinista que hace perforaciones y luego las pasa al soldador
quien a la vez, lo tiene como cliente. Cliente externo, personas o empresas que compran el

producto o servicio”. (p.277).

Es decir, el externo hace posible que ingrese dinero a las cuentas de la empresa generando
utilidades, con el cual se pagan: planillas, servicios basicos, inversiones, impuestos y otros. Estos
son los principales generadores de valor, la empresa, debe seguir estrategias que le permitan
atraerlos, deleitarlos y enfocarse en ellos, para tener buenos resultados. En el caso del sector
comercio o servicios, los internos, son todos los que tienen contacto directo con el comprador,
dentro de una organizacion realizan diversas actividades laborales, generalmente se ubican
dentro del &rea de servicio y operativa. Son importantes, porque generan valor a través de su
trabajo, para quien demanda los bienes o servicios.

Para acceder a los margenes de beneficios derivados de la aplicacion de estrategias, sera
necesario hacer otras inversiones en tiempo, ingenio y mucha energia y creatividad en el capital
humano, para que garantice ejemplarmente los servicios. Muchas empresas se dan cuenta tarde
de la importancia que tiene este intangible, que es el que permite la continuidad del negocio y

deben estar en la misma sintonia para con la estrategia, y los objetivos organizacionales.

La implementacion de la estrategia del foco centrado en el cliente, requiere de planes de
accion, donde se describan las funciones que cada miembro debe realizar, los gerentes deben
estar conscientes y contar con el conocimiento necesario para implementar la estrategia, ya que

de no controlar la calidad del servicio puede tomarlos por sorpresa y llevarlos al fracaso.



Tal como lo describe Wise T (1999), los programas de calidad total estardn condenados al fracaso
por la falta de una fuerza integradora. Para que exista y funcione, esa real fuerza integradora debe
ocurrir una verdadera revolucion en las formas de organizar las empresas. Deben desaparecer los
organigramas, debe darse prioridad a la autoridad del conocimiento, sobre la autoridad de los
titulos. Debe desaparecer la separacion entre los entes “cuadro” y “linea” para que todo funciones
como linea, y deberia eliminarse la gerencia media. Por otra parte, si no se integran todos los
elementos humanos, no se puede hablar de “calidad total”, o “servicios al cliente” ya que se estaria
viendo el tema aisladamente y no se lograrian recuperar las inversiones hechas al respecto, por ello
es necesario tomar conciencia para enfocarse adecuadamente y lograr rendimientos y utilidades del
negocio en marcha (p.82).

En otras palabras debe seguirse una regla simple, ejercer un liderazgo donde se adopte y
ejecute la estrategia hacia los clientes de forma apasionada y con bases bien fundamentadas,
haciendo las cosas mejor que la competencia, con productos de calidad y dandole autonomia a

los empleados y que puedan brindar un mejor servicio alineados con la estrategia.

Para generar valor y ganar, se debe eliminar los costos de falta de calidad y contar con
precios competitivos, haciendo una proporcién adecuada de los recursos destinados a salarios a
nivel organizacional, que vaya acorde con las necesidades y no recetarse salarios altisimos tal es
el caso de altos ejecutivos de empresas y del gobierno, que van en desproporcion al resto de

elementos que conforman la organizacion.

1.3 El éxito de las empresas en aplicar la estrategia.
Las empresas con éxito, aplican adecuados procedimientos de seleccién de personal basados en
premisas de que, emplear a una persona equivale a asociarse con alguien, para llevar adelante un

importante proyecto.

Una caracteristica esencial, de las empresas que brindan altos niveles de satisfaccion, es
que sus planes de trabajo y programas de desarrollo permanentes, son intensos y estan dirigidos a
todos los niveles de la organizacion, brindan una atencion excelente, significa que todas las
personas, que realizan actividades enfocadas al cliente las llevaran a cabo al momento de la
verdad, donde estan frente a frente fisicamente o electronicamente con el demandante de los
bienes y servicios. Recordemos que las tecnologias de informacion hacen posible tener una base

de datos virtual que permite controlar la interaccion con el cliente.



Para tener notoriedad en la atencion, se requiere de cambios sustanciales en los gerentes,
y los empleados en general, se hacen evaluaciones del desempefio de cada miembro, para

verificar si hay errores y corregirlos de modo que el cliente este satisfecho.

La empresas en el afdn de ganarse la voluntad de los clientes externos, debe valorar al
equipo humano que conforma la organizacion, liberdndolo de métodos de supresion y de
autoritarismo, buscan la valentia de ser diferentes, la simplicidad, modestia y determinacion,
cambios e innovacion. Mantienen planes continuos de capacitacion y cuando la estrategia esta
bien avanzada, los resultados operativos comienzan a reflejar nuevas actitudes de reconocimiento
por parte del cliente en la adquisicion de los bienes y servicios, que a la vez recomiendan mas
compras a sus amigos y colegas. Impulsar la estrategia, es elemental, y debe de hacerse tomando

en cuenta los siguientes aspectos:

e Reuniones de seguimiento concentradas en situaciones reales de servicio, tanto
positivas como negativas obtenidas en el momento de la verdad y en contacto con el
cliente. Esto, le permite fortalecerse al corregir los errores y maximizar sus
retribuciones para la compafiia y el cliente a la vez.

e Reuniones con el responsable del &rea operativa para ver la marcha del programa
seflalando los aspectos positivos y logros obtenidos, ya sea en participacion de
mercado incremento en ventas y por ende de utilidades.

e Reuniones de todo el personal y supervisores, para hacer hincapié y renovar el
compromiso que hay de todos para con la estrategia.

e  Publicaciones con el personal, y los clientes para hacer ver los logros obtenidos como
resultado de los errores cometido y las correcciones a los mismos para mejorar el
servicio y obtener mejores resultados.

e Una reunion anual con el protagonista del servicio, segun la opinién del cliente que se
hayan identificado por encuestas e investigaciones, esto es con la finalidad de auto
motivarlos y motivar al resto del equipo a redoblar esfuerzos en satisfacer las

necesidades de los compradores



1.4 Percepcion errada de enfocarse en el cliente.

El principal ejecutivo, debe tener percepcion, claridad e informacion suficiente, para
desarrollar una estrategia dentro de una organizacion. Para ello es sumamente
necesario hacer una evaluacion del clima organizacional, desde el empleado de
menor responsabilidad hasta los altos ejecutivos, ya que; se pueden tomar malas
decisiones estratégicas al querer enfocar en el cliente; tal es el caso de compafias

que se mencionan en el siguiente apartado.

Wise T. (1999) menciona ejemplos de compafiias como la National, Westminster
Bank? que en el afan de aumentar los niveles de satisfaccién del cliente y dar un buen
servicio, este banco de Inglaterra, implemento en algunas de sus sucursales una
politica de “Estandar de cortesia” Por ejemplo los empleados en cada operacion le
llamaban dos veces por su nombre al cliente; el responsable del programa le parecié
una buena idea; en las sucursales ejemplo, de acuerdo a una encuesta, ya la aplicaban
en un 26% dicha frase de cortesia, el resultado de querer impulsar la téctica
imponiéndola a los empleados, el porcentaje de aplicacion bajo a un 20% después de
un afio de su implementacion; por ello, tuvieron que cambiar la politica y buscar
otras técticas, incluyendo a todo el equipo para impulsarlas ya que fue impractica la
medida. (p.175)

Existen una cantidad de formas de caer en errores, que llevan al fracaso, en la
percepcion de las estrategias enfocadas en el clientes, en busca de satisfacer sus

necesidades, y crear valor. Dentro de estos errores se pueden citar:

La experiencia es importante, dependiendo de la clase de negocio, por ejemplo: en el
sector de la Aviacidn, entre més horas de vuelo y afios de servicio tenga un piloto, mayor
seré el conocimiento que trasmite al interior, asi como al exterior de la Organizacion de la
industria. Asi mismo, el personal en muchas ocasiones se vuelven tan especializados que
son requeridos por otras entidades tales como la Organizacion de Aviacién Civil
Internacional (OACI), quienes mediante convenios con los paises miembros, retoman este
conocimiento y experiencia para poder llevarlo a las deméas Autoridades de Aviacion de los

distintos paises, tomando en consideracion cada experiencia buena o mala para corregir y



ser mejor en cuanto a la seguridad aérea y cumpliendo la regulaciones legales y técnicas

establecida por las entidades Internacionales.

Es diferente, cuando se hace referencia a las empresas comerciales y de otras clases
de servicio; hoy en dia, se requiere de formacion académica, pero particularmente se busca
simpatia en el personal que se contrata para la atencion al cliente y se entrena
profesionalmente en el conocimiento del negocio. Por lo general; es gente mucho mas
joven, para que no se resistan a los cambios organizacionales, al momento de ejecutar una
estrategia. Por el contario; contar con gente adulta, genera costos, ya que en general hay
resistencia al cambio y tiene un impacto negativo. Es por ello que en el sector comercio y
servicios, cuanto mas tiempo se esta en una actividad, y cuanta mas experiencia se haya
adquirido, menos probabilidades existen de presumir que se sabe lo que piensan y necesitan
los clientes.

Otra mala préctica se da, cuando el ejecutivo se confia demasiado, y no cuenta con
un plan de competitividad y crecimiento, en el servicio pero; muchos, aspiran obtener
beneficio solo enfocandose en el servicio al cliente.

Las organizaciones con éxito invierten en tener una buena estrategia y satisfacer
necesidades, mediante una recoleccion de informacion, analisis sobre lo que en verdad un
cliente pueda demandar. Ademas, enfocan paralelamente en tener un plan de
competitividad que le permita a la empresa saber cual es su debilidad, su competencia,
calidad de los servicios o productos que ofrece y, competir en el mercado con otras de
similar naturaleza y de esta forma evitar, un efecto negativo colateral por no ver de forma

integral las estrategias de negocio.

Cuando se implementa una estrategia, debe haber una buena comunicacién y una
evaluacion de personal para saber cdmo se encuentra el clima organizacional. Muchos
gerentes, les cuesta comprender esta realidad y no se dan cuenta que por no prestarle la
debida atencion al entorno y la comunicacion a nivel organizacional, toman malas

decisiones.

Cuando se ejecuta un programa de foco centrado en el cliente, debe haber objetivos bien
definidos y claridad en las reuniones con los equipos de trabajo, y el personal, de modo

que; no haya malas interpretaciones que afecten el fin que se persigue al implementar una



estrategia de negocio. Por otra parte no realizar evaluaciones permanentes, equivale a
desconocer las motivaciones, frustraciones, alegrias, sinsabores en general, y los
sentimientos de los clientes que les permitan mantener margenes de rentabilidad a los
empresarios.

Hacer reconocimientos y anuncios en las empresas, es otra forma errada de enfocarse en
el cliente, ya que se premia a una persona en particular y cuando se habla de estrategia,
debe haber un plan de incentivos para todo el personal, quienes brindan beneficios
individuales, subestiman la capacidad del equipo, ya que en muchas ocasiones unos hacen

el trabajo y otros disfrutan de los beneficios.

Por otra parte, contar con politicas y manuales de procedimientos, que entre mas grueso
son, quienes se responsabiliza del programa cree; que es de mayor importancia, sin
embargo; esto lo hace tan burocrético y restrictivo que no permite que el personal de
atencion al cliente piense y pierde su autonomia y todos los puntos de contacto con el

cliente, los ejecuta segun las reglas.

Wise T. (1999) manifiesta, que: “El resultado que se obtiene, es, Un paro
cardiaco a la creatividad y los momentos innovadores que hacen posible el éxito
de una estrategia enfocada en el cliente”. Otro error, es el cultural es dificil
cambiar esto ya que es organizacional. En muchos casos, los rumores que forman
parte del activo intangible de cada organizacion, esto afecta al momento de
gjecutarse una estrategia, este tipo de comunicacion trasmite miedos, amenazas,
predmbulo de catastrofes, malas noticias, y otros. Esto contamina las mentes y es
un sabotaje a la estrategia, en tal sentido; debe prestarsele mucha atencién para

tener éxito y maximizar los servicios. (pp.182-183)

1.5 Elfoco centrado en el cliente.
Una vez considerados los aspectos generales, se articula el foco centrado en el cliente, desde el
punto de marketing, siendo la tecnologia de informacion una base para investigar de forma
granular sobre él, sin ser visto por los competidores, aprendiendo mucho sobre su conducta
pasada presente o futura.
En la actualidad, para una organizacion, es elemental la lealtad del cliente tanto

interno como externo, tomando en cuenta que el contacto directo, lo tiene el personal, de la



empresa, convirtiéndose este Ultimo en una pieza valiosa para impulsar una estrategia; es
llevarlo de la mano en el negocio, ya que si esta satisfecho genera rentabilidad; pero enfocarse,
para engafarlo, hace que una compafiia a largo plazo no genere rentabilidad si no que le

ocasione pérdida de valor.

Gulati R. y Olroyd J. (2005) afirman que: “ La travesia hacia el foco en el cliente
toma afios mas que meses, pero hay recompensas a lo largo del camino, y para las

organizaciones que logran todo el recorrido el premio es extraordinario™.(p. 79).

En la investigacion realizada por los autores antes mencionados, ejemplifican
dos empresas que han efectuado el analisis e implementado la estrategia, estas son:
Continental Airlines, Royal Bank of Canadd (RBC), para el caso se describen sus

experiencias a continuacion.

Para Continental Airlines®, la travesia, demoré mas de cuatro afios. Uno de sus
primeros hallazgos fue un desorden en el servicio que le estaba costando millones de
dolares. La organizacion descubri6 que el agente de abordaje ofrecia compensacion en
forma arbitraria y que de algin modo los clientes de méas bajo valor recibian, en

promedio la mayor compensacion.

Peor aln, algunos pasajeros hallaban formas de recibir el doble. ;Cémo sucedia
esto? Un cliente que era rechazado en un vuelo podria aproximarse primero a un
agente de abordaje, recoger un comprobante para un vuelo gratis y diez minutos mas
tarde telefonear a la aerolinea para conseguir otro, de tal manera que la compaifiia lo

beneficiaba doble.

Para Royal Bank of Canada (RBC)*, la busqueda del foco en el cliente
comenzé cuando descubri6, que sabia mucho menos de lo que pensaba respecto de las

necesidades de los clientes.

RBC, estaba invirtiendo mucho dinero en nuevas sucursales, instal6 més cajeros
automaticos, agregd acceso en linea, amplio horas de servicio tan convenientes como
le fuera posible, suponiendo que ello atraeria nuevos clientes y aumentaria la lealtad.

Para su sorpresa una encuesta realizada a mas de dos mil clientes actuales y
potenciales, reveld que a la hora de seleccionar un banco, los clientes le otorgan poca

importancia a la conveniencia. En vez de ello, lo que los clientes buscaban era un
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banco que se preocupara visiblemente de ellos, que valorase sus negocios y que los

reconociera como la misma persona.

Con este conocimiento bajo el brazo, la empresa se fijé como meta gestionar de
manera sistematica a todos sus clientes en cada uno de los millones de puntos en que
entran en contacto con el cliente. Uno de los resultados entre el 2000 y 2004 fue
duplicar el porcentaje de clientes de 35% a 70% que adquieren paquetes de productos

y servicios que son altamente rentables.

Estas dos organizaciones, tienen un aumento de clientes y consecuentemente una alta
rentabilidad y mejora significativa generacion de valor. Dentro de los conceptos que adoptan las
empresas centradas en el cliente estdn: primero, saben que solo encontraran el objetivo
enfocandose en todo lo que hay que aprender, creando un cuadro completo de cada necesidad
pasada presente y futura de cada cliente, segundo, saben que este proceso de recopilar informacion
es inatil si los empleados no pueden o no quieren compartir lo que han aprendido sobre el

consumidor de los bienes y servicios.

1.6 Latravesia del foco centrado en el cliente.

Para comprender un poco mas lo que una empresa debe hacer, al momento de impulsar la
estrategia, se describe en el cuadro numero uno, las cuatro etapas que deben realizarse en
aplicacién del foco centrado en el cliente.

En este apartado, se describe el ese recorrido que debe hacer las empresas para desarrollar e
implementar la estrategia y puede durar de tres a seis afios dependiendo de lo complejidad y de la
estructura organizativa y la naturaleza de su operacion. Influyendo también, la cantidad de
establecimientos dentro del mercado, ya que su tamafio es importante, de ello depende el numero

de empleados que tenga.

Es elemental trabajar en forma integrada e interrelacionada y coordinada con los equipos
de trabajo, dentro de toda la estructura organizativa de una empresa, sin excepcion alguna, donde
participan los accionistas, altos ejecutivos, personal operativo, asi como administrativo, con el fin
que todos los elementos se concentren en la estrategia y formen parte de ella, en todo su proceso

hasta lograr implementarla completamente y garantizar su aplicacion y cumplimiento.
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Por otra parte, el personal de la compafiia debe preocuparse por comprender la travesia, y

puntualizar los objetivos organizacionales, las exigencias de coordinacion de equipos, asi como

la ubicacién de liderazgo corporativo en el desarrollo y ejecucién de la estrategia.

Tabla N. 1. Etapas para impulsar la estrategia.

ETAPAS

OBJETIVOS

OBJETIVO
ORGANIZACION
AL PRIMARIO

EXIGENCIA DE

COORDINACION

UBICACION DE

LIDERAZGO

ETAPA 1
COORDINACION
COMUNAL

Recopilacion de
informacion

Coordinacion
comunal entre el
duefio neutral de
la informacion y
las fuentes de
informacién sobre
el cliente

Lideres de la
estrategia
corporativa y
tecnologia de la
informacion

ETAPA 2
COORDINACION
SERIAL

Obtener
conocimiento
sobre el cliente a
partir de su
conducta en el
pasado

Coordinacion
Serial entre un
recopilador
neutral de la
informacion
expertos en
analisis y las
funciones en la
primera linea.

Lideres de la
estrategia
corporativa, la
entidad neutra
que recibe la
informacién
(Como T.1.)
expertos en
analisis y
marketing

ETAPA 3
COORDINACION
SIMBIOTICA

Desarrollar un
entendimiento de
una probable
conducta futura

Coordinacion
simbiodtica entre
el recopilador
neutral de la
informacion
expertos en
analisis y las
funciones en la
primera linea

Lideres
corporativos y
gerentes de
segmentos de
clientes y/o
pivotes que
mueven la
informacién de
manera vertical u
horizontal dentro
de la organizacion

Fuente: Ranjay Gulati y James b. Olroyd, abril del 2005 (p.77).

ETAPA 4
COORDINACION
INTEGRAL

Respuesta en
tiempo real sobre
las necesidades
del cliente

Coordinacion
integral entre
todos los
empleados de la
empresa
atravesando
fronteras
divisionales
geograficas u
otras

Lideres
corporativos, e
integradores que
cruzan los
negocios de la
empresa
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En la tabla anterior, puntualiza los aspectos a tomar en cuenta en cada una de las etapas de

la travesia al enfocarse en el cliente, y se describe a continuacion:

1) Coordinacion Comunal, esta es una etapa donde la mision principal, es la de crear un
depdsito centralizado de informacion sobre el cliente, reuniendo y estandarizando la informacion
de todos los puntos de encuentro, de la naturaleza de las operaciones de la industria 0 negocio.
Esto implica reunir, estandarizar y organizar la informacién con la coordinacion de toda la
infraestructura a nivel organizacional. Las unidades organizacionales no necesitan estar
conectadas entre si ya que cada grupo contribuye individualmente al fondo comunal y después lo

utiliza a medida que lo necesite.

Gulati R.y Olroyd J. (2005).manifiestan que: “El concepto de informacién comunal es
relativamente simple, pero requiere de una inversidn sustancial, tanto en tiempo como en
tecnologia, para que sea (til. Por supuesto que existe un desafié de superar los obstaculos
politicos, ya que la gente se suele resistir a compartir informacién. La necesidad de captar
informacién a nivel mas granular, es la razén por la que este proceso requiere de tanto
tiempo. De acuerdo a los estudios realizados por el autor en mencién, la base de datos de
Continental incluye datos tan finos de detalle como la preferencia de asiento, método para
hacer las reservas, cuantas veces le han perdido su maleta, las veces que se han atrasado sus
vuelos. Para Harrah’s Entertainment® duré méas de seis afios recopilar esta la informacion, en

Continental demoro més de cuatro afios (p.75).

¢Qué logran las empresas mediante esta etapa?: primero, los empleados de las unidades
saben que sus clientes son activos compartidos y valiosos para otras unidades. Segundo, el

depdsito central de informacion del cliente sirve de base para las siguientes unidades.

2) Coordinacion Serial, la coordinacion se vuelve mas compleja, la recopilacion de datos
en la primera etapa pasan a expertos en analisis de marketing, ellos analizan la informacion

basandose en sus conocimientos sobre mercados locales.

La coordinacion serial no es espontanea y esta llena de obstaculos. Una de las barreras mas

importantes puede ser la falta de confianza entre el grupo que recopila la informacion, los que
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hacen el analisis, quienes manejan la informacion y aquellos que la tiene que aplicar. La mejor

manera de superar estos obstaculos y de construir confianza es mostrar éxitos tempranos.

En su articulo, Gulati R. y Olroyd J. (2005) ponen de ejemplo, a Continental Airlines tenia 34 a
40 bases de datos hoy en dia maneja dos bases de datos, una para modelos y anélisis de clientes y
otra para datos operacionales. Otro ejemplo es RBC, el equipo de analisis en lugar de recibir listas
de 300 nombres de clientes solo recibia 20, esto les trajo duda y desconfianza, sin embargo,
reconocieron que las nuevas listas producian tasa de respuestas mucho mejores, generando mas
confianza en los equipos de analisis. y que “ El Vicepresidente Senior de Harrah’s recuerda haber
dicho a su CEO, “Siento que construimos un F-16 y que tenemos pilotos de bimotores para
volarlos, y lo que ma&s me preocupa es que sin querer, lo van a estrellar y quemar o, lo que es peor,

que van a activar un misil y derrumbar un avién amigo”’(p.78).

Lo que implica que la etapa de coordinacion serial suele revelar brechas criticas en las
habilidades de los empleados, ya que los conocimientos son muy variados; por ejemplo los que
tienen destreza estadistica carecen de inteligencia para los negocios, los que tienen

conocimientos operacionales no se sienten comodos analizando datos.

3) Coordinacién Simbidtica, en la coordinacion simbidtica, se requiere girar el foco desde
el analisis de interacciones pasadas del cliente, medir los resultados y usar una retroalimentacion
de las primeras dos etapas, para aprender cuales son las alternativas con el mayor impacto sobre

la conducta del cliente y aplicarlas.

La coordinacion simbidtica requiere de la interaccion de la gente en distintas unidades sin
relacion directa y formal, interactla de forma sistemética y espontanea, es un dar y recibir; la

idea es fomentar una cultura de probar y aprender.

Gulati R. y Olroyd J. (2005) mencionan, un ejemplo muy bonito, y sencillo: En los grupos
de trabajo de Continental Airlines, aquellos clientes que tuvieron inconvenientes a la hora de
abordar el avion, ya sea por atrasos o falta de cupos, les fue enviada una recompensa (boletos,
noche en hotel u otra) o una simple carta de disculpas, y el resultado de este experimento fue que
al medir el patrén de compra posterior de esos clientes, resultd que la carta por si sola era tan
efectiva como las recompensas mas costosas, con esto se reafirma que el cliente es leal cuando es

tratado con respeto, responsabilidad y disciplina(p.79).
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4) Coordinacion Integral, después de haber recopilado informacion sobre el cliente, haber
analizado y obtener conocimiento sobre la conducta en el pasado, llega el momento de dar

respuesta en tiempo real a las necesidades del cliente, mediante la coordinacion integral.

Lo crucial y trascendental en esta etapa, es que induce a nivel organizacional los valores
formales y la conducta diaria, empleando la estrategia del foco centrado en el cliente, en la que
los empleados cuentan con autonomia y flexibilidad necesaria para concentrarse en el cliente casi

en todos sus aspectos. Este, es un proceso continuo que necesita ser revitalizado constantemente.

Los autores, Gulati R. y Olroyd J. (2005) ponen de ejemplo a Royal Bank, donde se
descubrié gque algunos de los empleados de productos solo apoyaban en apariencia el enfoque de

centrarse en el cliente, pero estaban socavando la estrategia principal enfocada en el cliente.

Como ya se mencioné anteriormente, los cambios de actitud no se pueden forzar a los
empleados solo se les puede dar un empujén, presionarlos, convencerlos y proveerles
incentivos. Uno de los ejemplos es, Harrah’s invirtié $40 millones en el 2004 para premiar a
los empleados que segun sus jefes habian entregado un sobresaliente servicio al cliente.
Asimismo mostro la seriedad con que enfrentaba el foco centrado en el cliente al despedir a los
que recalcitrantemente se seguian resistiendo (p.74).

Es de esta forma, como resulta de importante e interesante la estrategia del foco centrado
en el cliente, satisfacer las necesidades hace que se obtenga mejores resultados haciendo mas rico
al accionista, y los empleados que adoptan la estrategia también reciben recompensas; claro, el
gue no se sujeta al cambio y socava la estrategia dentro de la organizacion al no someterse, su

futuro en la organizacion es incierto y terminan por despedirlo.

Esto, debido a que no puede tenerse a un empleado que se le ha capacitado, se le ha
motivado y se rehlsa a aplicar la estrategia, entonces esta en contra corriente y no es bueno para

la organizacion.

1.7  El premio de enfocarse verdaderamente en el cliente.
Muchas compafiias han tenido éxito, pero las empresas que logran enfocarse verdaderamente en
el cliente obtienen un premio extraordinario, tal como alta rentabilidad financiera, lealtad,

crecimiento sostenible y creacion de valor.
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Bendapudi N. y Bendapudi V. (2005), expresan que Empresas como Quit Trip (QT) y
Wawa , Consideran a los empleados como su marca viviente, y dedican mucho tiempo y
energia a capacitarlos y entrenarlos de modo que reflejen los valores basicos de la empresa
hacia los clientes. Quit Trip, enfatiza en la contratacion de personas humildes y “agradables,”
de las que le gusta a la gente porque “eso no se compra y quienes lo poseen, se convierten en
algo valioso para la empresa”. En Wawa, lo que hay que tener es pasion por el trabajo como
por la vida. “El foco en los rasgos intrinsecos, en vez de experiencias laborales particulares
permite a estas empresas contratar personas que atraerdn genuinamente a las tiendas las
cualidades apropiadas para el trabajo Muchas cadenas de tiendas de conveniencia se centran
en la velocidad de las transacciones y altos volumenes de venta., Wawa Y QT, han
desarrollado la lealtad en los clientes mediante un sentimiento de comunidad” (p.98).

Estas dos compafiias norteamericanas han seguido el ejemplo de otras grandes empresas
que tienen la fortaleza de contar con personal idoneo y la simpatia que naturalmente tienen y que
atraen genuinamente a los clientes al ser atendidos por ellos, generando una mutua conexion de
servicio al momento de interactuar con los clientes en la adquisicién de bienes y servicios que

estas compariias ofrecen, dependiendo de la naturaleza del negocio.

CAPITULO Il: EL FOCO CENTRADO EN EL CLIENTE, COMO CREACION DE
VALOR.

Este, es un apartado muy fundamental ya que todas las compafiias buscan un objetivo en
particular, y es la creacion de valor, el cual visto desde la estrategia aplicable al cliente, le brinda

otra perspectiva de coémo obtener buenos resultados.

2.1 Enfoque estratégico y la creacion de valor para los clientes.
Las compafiias al ejecutar la estrategia, deben valorar a los clientes ofreciéndoles productos y
servicios de calidad, satisfaciendo sus necesidades. El concepto para un inversionista que compra
acciones de una compafia econémicamente sabe que, si obtiene utilidades y ganancias obtiene
valor, para el duefio de una empresa incluye emociones, ya que puede ser un legado familiar que

les ha llevado sacrificios para poder generar ganancias.

Valor, es un conjunto de elementos materiales e inmateriales y humanos que integran una

empresa como un todo.
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Creacion de valor, el objetivo de toda gerencia hasta ahora ha sido la, maximizacion del
beneficio; actualmente eso se transforma, en creacién de valor, se mide considerando el costo y
el beneficio. En el caso de un cliente, este lo ve reflejado dependiendo de su nivel de satisfaccion
que obtenga, de la empresa que logra mantenerlo como una persona leal a ella, ya que les gusta

que los traten con respeto, con aprecio y que le cumplan todos sus gustos y preferencias.

La creacion de valor, debe trascender de lo tedrico a lo practico, es la suma de las
diferentes técticas que toda organizacion debe implementar para hacer de su negocio un
verdadero ejemplo y que genere los resultados esperados.

Para determinar el valor de una empresa, los analistas evaltan, a partir de la situacién
actual de una empresa el potencial de negocio y su capacidad para convertirlo en utilidades a
futuro. Las fuentes de generacién de valor son: Crecimiento del volumen del negocio,
expectativas positivas, mejora del margen operativo y la buena utilizacion de los activos, estas
son las que generan mas utilidades y dividendos para el accionista. Es necesario complacer a los
clientes, ya que de ellos depende los resultados ya sean en favor o en contra por tanto es

necesario hacer énfasis en que sin ellos no hay ganancias.

El proceso de creacion de valor para con los clientes es diferente de codmo se analiza con
una empresa, ya gque son otros componentes tales como: precio, tipo, calidad de producto o
servicio, Yy por otra parte incluye, emociones, entre ellas estan: forma en que es atendido, sentir
que le son resueltos sus problemas. Se crea valor con un cliente con el componente emocional,
cuando es tratado, de forma amable, respetuosa y amistosamente, esto es enfocarse con el cliente

y por ende generar beneficios de forma mutua.

2.2 Caracteristicas distintivas de las empresas centradas en el cliente.
La empresas, se esfuerzan por desarrollar una relacion duradera con los clientes, prestando
atencion tanto en sus componentes funcionales, como emocionales, son conscientes que
desarrollar esa relacion lleva tiempo, sin embargo el éxito solo se logra haciendo altas
inversiones en el recurso humano (sus clientes internos y externos), en el largo plazo le permite
una generacion de valor mas alld de sus expectativas siempre y cuando se asegure de generar

beneficio para sus clientes, tomando en cuenta lo siguiente:
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e Buscan permanente esa oportunidad de contacto con los clientes, cuales son en su
percepcion, los determinantes de generacion de valor y la forma de generar valor.

e Utilizan el concepto de valor del cliente para medir el potencial de su base de
clientes y desarrollar acciones para incrementarlo.

e Cambian la forma de medicion de resultados, concentrdndose no solo en
indicadores de corto plazo si no también en el resultado de mediano y largo plazo.

e Las empresas centradas en el cliente han aprendido a escuchar y atender a sus
clientes. Buscan aprovechar todas las oportunidades en su relacion, para

comprender sus necesidades.

El cliente permanente va a evaluar tres cosas, una el precio, dos la calidad, del bien o
servicio, segun su propia escala de importancia relativa; depende de ello, va a tomar la decision
de si lo adquiere o no ademas; tercero, si esta dispuesto a apagar cuando el bien o servicios es
novedoso. Esto debe de investigarse en el contacto directo con los clientes, con la colaboracion y
participacion de forma incondicional e indispensable del empleado.

Para hacer la evaluacion de creacién de valor, las empresas deben invertir miles y miles
de dolares dependiendo del tamafio de la organizacion, tanto accionista como gerentes deben
seguir un patrén de preguntas para poder obtener de primera mano la informacion de los clientes

en la busqueda de informacidn y saber el impacto positivo o0 no en la generacion de valor.

Por otra parte, hay una serie de preguntas que se deben hacer en relacion a: Clientes
objetivos, incorporacion de nuevos, cuales se mantienen y como hacerlos crecer; ello le da

informacidn a la alta gerencia para la toma de decisiones sobre el futuro del negocio.

En la tabla que se muestra a continuacion, se detalla la informacion que debe ser obtenida
del cliente tomando en cuenta, si en verdad sabemos lo que tenemos que saber sobre él y como
segmentarlo en una base de datos. Algunas veces se desconoce con que clientes se cuenta y
como se seleccionan, si creamos valor de forma sostenible en el tiempo tanto para la compafiia,

como para el cliente.



En tabla N. 2 Aspectos a considerar sobre clientes.

Identificacion
de clientes
objetivos

Incorporacion de
nuevos clientes

¢Cual es el mejor canal
para cada segmento?

¢Qué canales quieren
nuestros Clientes
utilizar? ;Cuando? y
¢Porque?

¢Cual es el costo de
adquisicién por canal
/segmento?

¢ Deberiamos estar mas
preocupados por retener
nuestros clientes
actuales, que por
incorporar nuevos?

¢ Qué estrategia de canal
es mas efectiva?

Retencion de
Clientes

¢ Qué nivel de
servicio quiere cada
segmento de cliente?

¢Cudl es la mejor

forma de proveer

servicios a cada
segmento?

¢Cual es el impacto
del nivel de Servicio
en la retencion de
clientes?

¢ Cuanto cuesta el
nivel de servicio por
segmento? ;Se
justifica por el valor
del cliente?

¢Como se puede
mejorar la retencion
de clientes?

Fuente: Horacio L. Croxatto, Buenos Aires 2005(p.26).
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Hacer crecer nuestros
Clientes

¢ Cuantos productos compra
nuestro cliente promedio?

¢Cémo podemos inducir a
nuestro cliente a comprar
mas productos?

¢ Cuantos clientes cambian
su patron de uso a lo largo
del tiempo?

¢El portafolio de productos
y servicios es el adecuado?
¢Como podemos obtener
referencias directas por el
cliente?

No hay que permitir que el foco en el cliente se vuelva una comodidad, ya que esto genera

ganancias, pero el componente vital esta en satisfacer las necesidades y la clave es mantener la
lealtad, y fidelidad a través del tiempo, de manera que no solo genere ganancias, sino, un
crecimiento rentable y sostenible.” Hay muchas empresas que trasladan los costos de la mala
gestion a sus consumidores, con mal servicio, productos de mala calidad y altos precios. Como
resultado, provocan que el descontento de un cliente lo divulgue a otros clientes, hoy en dia con
las redes sociales esto es perjudicial para una organizacion ya que un cliente insatisfecho puede

provocar pérdidas.
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La mala reputacion es conocida de una forma rapida, generando pérdida de valor para la
empresa que gana la mala fama; por el contrario, las empresas enfocadas en el cliente logran
éxito y buena reputacion al maximizar al cliente, trasladandole parte del valor generado por la

empresa y no engafarlos y restarles valor.

La estrategia no es mala, pero si se ejecuta mal, o la organizacion no esta preparado para
hacer que se obtenga buenos resultados, pueden traer altos costos que no se podran recuperar.
Las estadisticas demuestran que una buena estrategia no es suficiente, se necesita la destreza
profesional y voluntad para impulsarla, ya que, puede ser muy buena pero si la organizacién no

puede implementarla esta puede fracasar.

Las organizaciones enfocadas en la estrategia, exigen que todos los empleados tengan una
clara comprension de los Objetivos y de los métodos para llevarlo a cabo, definicion de los
tramos de autoridad, responsabilidad y transparencia, determinacion explicita de una vision de
futuro, un balance de los activos intangibles, el desarrollo del personal, una evaluacién de
desempefio, que estén alineados con la estrategia y que puedan ejecutarla en su tarea diaria. Esto

facilitara el desarrollo personal de cada elemento dentro de la empresa.

La condicién mas importante para obtener beneficios, es la capacidad del equipo ejecutivo
de convertirse en duefio de la estrategia y participar activamente en ella. Si los que ocupan los
escalones mas altos de la organizacion no son lideres enérgicos del proceso, no habra cambio, no
se implementara la estrategia y se perdera la oportunidad de un desempefio revolucionario. En
este "proyecto de cambio™, el foco esta en la movilizacion, en el impulso para poner en marcha el
proceso, una vez que la organizacion se moviliza, el foco pasa a la gobernabilidad. Este proceso
define, demuestra y refuerza el nuevo valor cultural a la organizacion. Para enfocarse en el
cliente debe comprenderse la estrategia, debe haber un liderazgo, y debe impulsarse y sacar lo
mejor de la conducta de los empleados, siendo los empleados la piedra angular, ya que estan en

contacto constante y directo con el cliente.

2.3 Impacto que tiene la tecnologia, en la investigacion del cliente.
El acercamiento a los clientes, no es tanto un asunto a resolver por los departamentos de
tecnologias de informacién o de marketing, sino una travesia que tiene que realizar toda la

organizacion, y son aspectos importantes para centrarse en el cliente.
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La tecnologia, permite obtener la informacion de todos los puntos de encuentro que tiene
el cliente con la empresa, sin importar fronteras y conocer de forma muy granular los gustos y
preferencias, de igual forma, permite conocer y predecir la conducta pasada, presente y futura,
hacia productos o servicios. EI marketing, facilita las transacciones entre el que adquiere los
bienes o servicios y vendedor, gracias a que reconoce las necesidades, en cuanto a
especificaciones del producto, sensibilidad al precio, puntos de compra, comunicaciones e

informacion necesaria para que el cliente tome una decision.

Adicionalmente, el marketing toma mas importancia, debido a que el presupuesto de
gasto por cliente es cada vez méas escaso y sus opciones de compra son cada vez mayores. Se
suma a esto, que el cliente, busca cada vez mas productos que satisfagan sus necesidades
individuales. La ventaja real que da la tecnologia al marketing es, que ayuda a la empresa a
enfocarse en el cliente. Y un cliente que percibe un producto o servicio, que es capaz de
satisfacer su necesidad, es un cliente que tiene altas probabilidades de ser leal y no migrar de la

empresa. Mantener un cliente, satisfecho lo convierte en un cliente valioso.

La tecnologia en marketing, siempre tiene que ver con "el conocimiento y entendimiento
del cliente”. Primero, un conocimiento que a menudo no es visible para sus competidores, y entre
mas concentrada esta una empresa, sus competidores tardan en descubrir el juego. Segundo, los
empleados cercanos al cliente, empiezan a sentirse intensamente con su rol enfocado en la
investigacion, producto de ello, la lealtad del capital humano aumenta, la rotacion laboral
disminuye. Tercero, el proceso de aprender profundamente de las necesidades y satisfacerlas,

conduce al crecimiento y generacion de buenos resultados.

Cuando se pone al mando a los empleados que interactian cara a cara con el cliente, el
beneficio es doble, por un lado las empresas expanden exponencialmente su conocimiento y se
sienten involucradas a medida que aportan sus percepciones y energia, ellos, quieren ganar con el
cliente y sienten un intenso orgullo al hacerlo. Uno de los pasos iniciales mas importantes que
una empresa deberia tomar en cuenta, antes de embarcarse en la investigacion y desarrollo del
cliente, es medir y gestionar la rentabilidad. Los hallazgos de este andlisis ayudan a segmentar

mucho mas eficazmente a sus clientes, y que la generacion de valor sea mutuamente.
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Tal como lo menciona Selden L.y Macmillan 1. (2006) sostienen que: “Las nuevas
inversiones en clientes, los mayores retornos de esos clientes y las mayores duraciones de esos

retornos incrementan el valor de la empresa.” (p.48)

Asi mismo, Gulati R. y Olroyd J. (2005) sostienen que: “Los empleados centrados en los
productos se interesan por vender sus propias ofertas; los que se centran en el cliente son

recompensados por maximizar el su valor para la organizacion como un todo.” (p.79)

Consecuentemente, maximizan la riqueza para el accionista de cualquier compafiia que se
diferencia de la competencia, al enfocarse, acercandose al cliente y tratarlo de forma
personalizada, mantener su lealtad, y que sea considerado para la organizacion como una joya

valiosa le producira una buenas rentabilidad.

2.4 Destruccion de valor para el cliente.
No siempre se satisface las necesidades y no siempre se genera valor para el cliente, implementar
mal la estrategia del foco en él cliente, es asegurar en el largo plazo una disminucién significativa

en la rentabilidad, por ende una pérdida de valor.

Las empresas han descubierto que los clientes confundidos y desinformados que a
menudo toman decisiones de compra, pueden ser realmente muy rentables. Hay empresas en el
mundo crean valor, a costillas de los clientes, mediante dos maneras: la primera, es una
evolucion del legitimo intento de crear valor entregando una gama de opciones a los clientes, la
segunda emerge de la decisién igualmente legitima de cobrar comisiones de penalizaciones para
cubrir los costos de desincentivar conductas indeseables. Pero; esto es sumamente peligroso ya
que en un momento determinado, caen en la pendiente de destruccion de valor para el cliente.
Esto puede observarse en los sectores de telefonia celular, bancarios y tarjeta de crédito en

Estados Unidos, Latinoamérica y otros lugares del Mundo.

Algunas empresas implementan una estrategia de generacion de ganancias a partir de
extraccion de valor del cliente. Para abordar el tema hablemos de dos sectores claves la a)
telefonia celular y b) el sector bancario. En el sector de telefonia celular, los clientes de teléfonos
celulares, generalmente deben escoger un rango de precios y minutos. Por ejemplo ofrecen varias
docenas de opciones de precios, que van desde los planes mas econdémicos con un numero

limitado de minutos, cada plan tiene sus propios descuentos y restricciones.
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Aunque ésta pueda parecer una forma centrada en el cliente de ofrecer valor, estos
portafolios de servicios, estan disefiados para sacarle ventaja de la dificultad que tienen para
predecir su uso, castigandolos por hablar poco tiempo. De hecho casi el 50% de la facturacion de

los carriers estadounidenses proviene de cobros en exceso o falta de uso.

En el sector bancario, cuando alguien abre una cuenta corriente le ofrecen multiples
opciones, dependiendo del saldo minimo que ellos acuerdan para la cuenta, el banco paga una
tasa de interés particular, puede eliminar o ajustar algunas comisiones; pero que ocurre cuando
un cliente no conserva su saldo minimo; paga varias penalizaciones y comisiones, Si el saldo
sube mucho por sobre el minimo, recibe un interés menor que el que habria ganado si hubiera
escogido otro tipo de cuenta. Nuevamente la empresa gana y el cliente pierde. A medida que los
bancos han descubierto el potencial de rentabilidad de las comisiones y penalizaciones, han
ajustado gradualmente sus téacticas para sacar ventaja de sus clientes. La insatisfaccion y los
contratos para atar a los clientes, afecta la rentabilidad, en el corto, mediano y largo plazo.

Mcgovern G. y Moon Y. (2007) en su articulo mantiene que: “una de las proposiciones mas
influyentes en marketing es que la satisfaccion del cliente genera lealtad, y la lealtad genera
utilidades. ¢Entonces porque tantas empresas indignan a sus clientes amarrandolos con contratos,
desangrandolos con comisiones, confundiéndolos con la letra chica o penalizandolos de alguna

manera en su relacién de negocios? Porqué les conviene, lamentablemente.”

¢Son los clientes mas rentables aquellos que tienen las mejores razones para estar insatisfechos con
nosotros? Si la respuesta es positiva, la empresa esta extrayendo valor de clientes que no sienten
que estan obteniendo un retorno justo y, en el proceso, se expone a varios riesgos. Pueden hablar

mal de la empresa, en el peor de los casos, entablando demandas o desertando (p.50)

Ciertamente hay situaciones en las que es razonable que una empresa penalice a un cliente,
por ejemplo, si el huésped de un hotel, destruye propiedad de este; la penalizacién existe para
recuperar costos, protege el valor para otros clientes; sin embargo, cuando una empresa instituye
una regla que si es violada no destruye valor ni para la firma ni para otros clientes, hacen que les

cuesten entender y acatar las reglas, y de hecho les ayudan a violarlas.

Las empresas deberan analizar, si ayudan activamente a que los clientes tengan malas
conductas rentables para ellos, tales como rebotar cheques, la devolucion tardia de videos y

excederse en la tarjeta de credito y los limites de minutos de celular en el caso de las telefénicas.
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Las empresas deben evaluar, si sus servicios generan valor o toman ventaja de la
ignorancia de los clientes, o de su dificultad para escoger las opciones de bienes y servicios, que

buscan los consumidores al momento de elegir.

Dependen de contratos para evitar que los clientes se vayan, tal como es el caso de las
penalizaciones, algunas situaciones requieren de contratos, como la venta de una computadora,
sin embargo, cuando los contratos solo son usados para evitar que los clientes rentables y mal

atendidos se vayan, puede dafiar tanto al cliente como al proveedor.

2.5 Como generar valor, a partir de una insatisfaccion del servicio al cliente.
Mcgovern G. y Moon Y. (2007) afirman: que la insatisfaccion profunda del cliente se
manifiesta en una incesante migracion de clientes, convirtiéndose en destructora de valor
y por consiguiente diversos sectores en Estados Unidos, gastan millones de millones en
publicidad para captar nuevos clientes, por ejemplo el sector telefonia celular gasto en el
2005 $ 6,000 millones en avisos publicitarios. La satisfaccion del cliente y la lealtad
genera utilidades y por consiguiente genera valor y ganancias para el accionista. Una
empresa que ha generado valor es Virgin Mobile USA, del sector telefonia celular en
Estados Unidos, entro en escena en el 2002. Todo parecia estar en contra de la empresa,
es un sector saturado, alta penetracién, tasa de ingresos en descensos y finalmente,
contaba con poco reconocimiento de marca en Estados Unidos. ;Qué estrategia enfocada
en el cliente impulso? Una oferta simple “Pagar por usar” sin cobros escondidos, sin
restricciones, sin contratos, y con tarifas claras y razonables. Con un presupuesto de $50
millones, adquirié un mill6n de clientes en cinco trimestres, igualando el record del
sector. Hoy Virgin Mobile USA, tiene casi cerca de cinco millones de abonados y una

tasa de rotacion de clientes muchisimo mas baja que el promedio del sector (p.54).

2.6 Incremento de la cuota de mercado y las ventas, enfocandose en el cliente.

Las empresas celebran y obtienen recompensas captando clientes y elevando el nivel de
ventas. El principio es vender més y robar clientes a los competidores de forma masiva e
indiscriminada, dando méas importancia al volumen que al valor, a la cantidad que a la calidad, lo
que ocasiona una pérdida de cartera, que provocara una mala reputacion para el negocio, por

ende, disminucion de ingresos.
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El reto no es captar a como sea, si no, adquirir los sabiamente conociendo ¢quién es? ;Qué

aporta? ¢Cuanto tiempo puede permanecer? y, ¢qué puede generar durante ese tiempo?

La facilidad de captacion de clientes, no siempre tiene que ver con la rentabilidad, es
decir, captar solo por incrementar la cuota de mercado y mejorar el nivel de ventas es una vision
de corto plazo y no es generar valor, al contrario puede destruir valor y bajar la rentabilidad a
largo plazo. Por ello lo mejor es seleccionar adecuadamente aquellos clientes que son valiosos
para la compaiiia, y reactivar aquellos existentes, ya que esto, segun estudios es hasta siete veces

menos costoso que captar clientes nuevos.

Por tanto; enfocar bien en el cliente, y asegurarse de tener una verdadera cartera, permitira
obtener altos rendimientos y bajos costos en la captacion. En tal sentido es basico asumir
responsabilidades y definir con claridad la estrategia, y contar con un lider al mando e impulsarla

a todos los niveles de organizacion.

CAPITULO 11l1: COMO IMPULSAR LA ESTRATEGIA DEL FOCO ENEL CLIENTE.
En el capitulo uno, se abordd la travesia que debe realizar toda organizacion y deben de
cumplirse las diversas etapas: (Coordinacion comunal, serial, simbidtica e integral), pero para
ello, es sumamente necesario el papel a desempefiar por los altos ejecutivos al momento de
ejecutar la estrategia del foco centrado en el cliente. Ya que deben ser los primeros en estar
altamente convencidos que eso tendra un resultado favorable para la empresa, generando un

clima organizacional agradable para el resto de empleados.

3.1 ¢Qué debe hacer el principal ejecutivo al impulsar la estrategia?

e Girar la compafiia hacia el cliente, mediante las tecnologias de informacion.

e La llave o acceso al cliente es importante, se puede tener una base muy
grande pero la clave no es el volumen, es tener el cliente correcto.

e Articular espacios en nuevos segmentos de mercado y obtener buenos
resultados al satisfacer necesidades del cliente a bajo costo.

e Hacer inversiones certeras ya sea en impulsar la estrategia o en los productos
0 servicios, de tal manera que genere buenos resultados y que estos

resultados se reinviertan para generar mayor rentabilidad.
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e Crear una estrategia centrada en el cliente adhesiva de tal manera que se
obtenga un crecimiento sostenible.

e Para que un ejecutivo, tenga éxito al impulsar la estrategia debe evitar la
estandarizacion de procedimientos operativos, generando confianza y
fomentando la cultura del cambio organizacional, facilitando la quimica que
debe generarse en los empleados al impulsar la estrategia.

e Con frecuencia la cultura de la organizacion refleja las creencias, los valores
e incluso el estilo de su fundador. Aunque la cultura haya estado en la
vanguardia cuando se fundd la empresa, ahora podria estar desactualizada y
obsoleta requiriendo un gran esfuerzo por parte del ejecutivo para generar el
cambio propositivo dentro de la organizacion.

e Los ejecutivos, suelen creer, que su grupo de subordinados directos
constituyen un equipo, pero dar forma al trabajo colectivo valioso que se
adapte al mix de habilidades del grupo es una tarea dificil. Equivale a salir en
busca de un mercado después de que se ha disefiado el producto, en lugar de
identificar primero que necesita el mercado y luego disefiar el producto.

En el caso de los jefes, cuando ocupan cargos altos, han logrado dominar una disciplina
del liderazgo ejecutivo, basado en el principio de responsabilidad individual. Creen que es
esencial, mantener el desempefio bajo control y suelen cosechar resultados con esa creencia, hoy

en dia lo mejor es tener un equipo de trabajo bien orientado y alineado a la estrategia.

El ejecutivo principal, debe de contar, con equipos de trabajo auténticos pero; las pruebas
que definen si pueden alcanzar el desempefio, son tres: En primer lugar, el grupo debe poner su
atencion, en delinear productos de trabajo colectivo, de un valor explicité para la firma. En
segundo lugar, sus miembros deben aprender a intercambiar y compartir la funcién de liderazgo.

En tercer lugar, los integrantes deben ser mutuamente responsables de los resultados del grupo.

Para hacer funcional un grupo de trabajo, cada miembro debe tener claro los objetivos y
hasta donde se quiere llegar, conocer los intereses de todos los participantes de la organizacion
(personal, lideres y accionistas), siendo necesario hacer simulaciones de enlaces y contactos con

el cliente para percibir su conducta hacia la compafiia.
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3.2 Empresas que verdaderamente se enfocan en el cliente.
Como lo menciona, Wise T. (abril 1999) una empresa estadounidense llamada Nordstrom®, es
altamente competitivo y continla sacando ventaja en los Estados Unidos de América, sus
ventas se han multiplicado en millones de dolares. Sus clientes ademas de leales son fanéticos
que viajan miles y miles de kilometros para hacer sus compras hasta el punto que algunos

competidores maliciosamente dicen que la experiencia en el servicios causa adiccion (p.193).

Esta empresa, cuando ingresa a un nuevo mercado en poco tiempo forma parte del primer
0 segundo lugar en ventas brutas e invariablemente el primer lugar en utilidades, sus
competidores entran en panico, cuando van abrir otra tienda en otra ciudad donde ellos operan.
Muchos competidores reaccionan tratando de imitar sus tacticas, y su cultura de atencion al
cliente, de esta manera y sin que sus directivos se hayan fijado ese objetivo, esta empresa esta
modificando y cambiado la forma de operar de toda la industria.

Nordstrom, cadena de tiendas que a partir de su comienzo, en el oeste de Estados Unidos,
ha tomado mejores mercados como el de los californianos, y ya esta en la costa este. Esta
empresa ha sido un ejemplo y ha sido estudiada por escritores, periodistas y analistas. Sus
ejecutivos se niegan a conceder entrevistas a menos que se limiten a comentar sus futuros planes
de expansion. La razon de esta politica de perfil poco definido se debe a la explosion de
articulos, reportajes y citas en conferencias que su formidable éxito ha llegado a crear en sus

clientes expectativas de servicio futuros, resulta dificil de satisfacer.

Wise T. (abril 1999) menciona como ejemplo de empresas de éxito, pone de manifiesto que,
cuando se le pregunta a Jim Nordstrom, el Presidente de la empresa, sobre cual es el secreto de su
éxito, responde con una sola palabra “liderazgo” esta cualidad, esta presente en cada accién de
servicio, y hace que sus clientes hablen constantemente del esfuerzo renovados que la empresa
hace para poder satisfacerlos. Una politica dificil de imitar con respecto a la devolucion de
productos que es. "Cero preguntas”. Es decir puedes devolver lo que quieras y no te hacen

preguntas te lo reponen o te lo devuelven y te cumplen (p.194).

El comportamiento de los vendedores de Nordstrom, es, comprender los objetivos de la
estrategia, que le genera valor tanto a la compafiia como a sus clientes. Los vendedores llevan un

registro con detalles de fechas de sus cumpleafos y aniversario de sus clientes y de su familia.
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Con esta informacion bajo el brazo, los vendedores les avisan sobre la llegada de
productos nuevos o para sugerirles un regalo para un cumpleafios cercano, algunos dias después
de las compra, llaman o escriben a sus clientes para saber si los productos adquiridos les han
satisfecho 0 no. La empresa, esta dirigida por un comité ejecutivo integrado por: un Presidente,
un vendedor, y dos clientes (Estos ultimos de forma rotativa), un representante de sus
proveedores y un miembro de la firma responsable de la creacion y mantenimiento de su
programa de calidad total del servicio al clientes. El presidente utiliza el 50% de su tiempo para

visitar sucursales cliente y proveedores. Su objetivo es buscar nuevas tacticas de servicio.

En esta empresa, cumplen la politica de rotacion de personal, donde el contador,
arquitecto, auditor limpiavidrios barredor y otros, tienen la obligacion de dedicarse una semana
por mes a la venta, para asi poder asegurar que todos su miembros conocen las necesidades

demandas y expectativas de los clientes.

Otro factor importante es cuidar de quienes cuidan los clientes. Quienes son ellos los
equipos de primera linea, que estan directamente relacionados y se les debe de incentivar con el
sistema de remuneraciones. Son ellos, quienes mantienen una carga emocional y estrés ya que no

le es facil pasar ocho horas del dia sirviendo a distintos tipos de clientes.

El excepcional servicio al cliente, proviene principalmente como resultado de dos
componentes principales. En primer lugar, su atencién al detalle cuando se trata de la
experiencia del cliente, y en segundo lugar, el nivel de autonomia que da a sus
empleados. Su principal ejecutivo y duefio, Bruce Nordstrom, manifiesta: “Podemos
contratar buenas personas y ensefarles a vender”, “pero no podemos contratar
vendedores y ensefarles a ser buenos”. y la filosofia es “Contratar a la sonrisa,
entrenar la habilidad”.

Una de las historias de atencion al cliente, Fue el hecho que “Una mujer en Carolina del
Norte habia perdié el diamante de su anillo de boda, mientras estaba probandose ropa en una
tienda de Nordstrom. Un trabajador de seguridad de la tienda, le preguntd qué estaba pasando,
luego se uni6 a la buasqueda. Después de seguir con las manos vacias, el empleado pidi6 a dos
trabajadores de mantenimiento unirse a la busqueda; abrieron las bolsas de las aspiradoras de la

tienda, y encontraron el brillante diamante el cual fue entregado a su duefia”. |
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3.3  Ejemplo de empresas en El Salvador que se enfocan en el cliente.
En EIl Salvador, hay empresas enfocadas en el cliente, principalmente en el sector comercio. Es
importante mencionar que no se pueden comparar con empresas multinacionales donde su
regulacion laboral y legal es diferente a la De EIl Salvador, sin embargo; su forma de trabajo y la
estrategia de mantener productos de alta calidad y al gusto del consumidor, les permite tener un
alto liderazgo en mantener contento a sus clientes externos y estabilidad laboral para sus
empleados. A continuacion se citan dos de estas empresas:

Super Selectos es una empresa, que se encuentra en el mercado Salvadorefio, junto a
empresas Nacionales como Extranjeras. La empresa cuenta con 84 salas, operando como lideres
indiscutibles, con capital de trabajo 100% Salvadorefio, bajo la filosofia de "Atender a sus
clientes de la mejor manera"”. En la actualidad brindan trabajo a unas 5,000. Personas a nivel
Nacional.

Super Selectos, es el Unico supermercado que ha estado presente por mas de medio siglo
junto a la historia del pais, gracias al apoyo y preferencia de sus clientes, continta
expandiéndose en cada uno de los rincones de El Salvador. Su eslogan es: "Nadie conoce tanto a
los Salvadorefios como Sdper Selectos” y no hay duda que la empresa, genera valor para los

duefios y sus clientes internos como externos.

Almacenes SIMAN, Es un almacén que a pesar de su alta competencia, también se
enfocan en su cliente en muchas de sus aspectos. ES una empresa que mantiene su cliente interno

de forma estable generando confianza y alto rendimiento en el contacto con el cliente externo.

SIMAN, es el almacén por departamentos mas grande de la regién Centroamericana,
fundada el 8 de diciembre de 1921 en San Salvador por José J. Saman. Con més de 100 afios de
existencia, operando en las principales ciudades de El Salvador, Costa Rica, Nicaragua y

Guatemala.

Esta empresa, se encuentra en el mercado junto a otros almacenes y tiendas de calzado,
ropa, electrodomesticos, joyas, perfumes, equipos de sonido y muchos mas articulos que se
ofrecen. Su vision de negocio y el enfoque estratégico en el cliente, le ha permitido crecer

Nacional e Internacionalmente, satisfaciendo las necesidades de sus clientes.



29

CAPITULO IV: CONCLUSIONES.

Enfocarse en el cliente, para las compafiias en el mundo, ha sido importante, ya que es, el que
genera los ingresos. Pero si se enfoca mal, puede llevarlos a la quiebra. Con el desarrollo de las
tecnologias de informacion, equipos informaticos, asi; como el internet y redes sociales, tienen
que transformarse y trascender, para poder competir; ya que mas personas en el mundo tienen

acceso al mercado de una forma mas facil y rapida, al adquirir un bien o servicio.

Para adoptar “La estrategia del foco Centrado en el cliente” las empresas deben tener
claro el objetivo principal, contar con lideres responsables, personal dispuesto a formar equipos
de trabajo y hacer la colecta de informacion sobre el cliente, mediante las etapas de:
Coordinacion comunal, serial simbidtica e integral. El reto para todo ejecutivo de alto nivel, es
enfrentar cambios organizacionales, comenzando por la cultura. De igual manera Cambiar su

estilo de liderazgo al implementar la estrategia, para poder generar valor para la compafiia.

Generar valor para el cliente, significa dar algo en lo cual se sienta agradado, haber
cumplido con lo que se esperaba y lo que se necesitaba en la fecha acordada, la facilidad del
proceso tanto de compra como uso del producto o servicio, la actitud del equipo a la hora de
atenderlo, solucionar un problema de una manera eficaz, hacer amena una conversacioén a la hora
de que se paga, eso es, generar valor agregado, no se trata de magia, es simplemente que el
cliente perciba una diferencia positiva.

En la actualidad hay empresas Nacionales e Internacionales, que se han enfocado en el
cliente y una de las caracteristicas fundamentales, que buscan en el personal, es que tenga
simpatia por naturaleza, y se les entrena para que comprendan el negocio y atiendan de forma
sonriente, amable y respetuosa. Ademas se le brinda incentivos, de tal manera; que haya

generacion de valor para el accionista como para el cliente.
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1 \pp . . . .
Wise T., en su libro que hacer realmente para atraer, deleitar y retener clientes. Menciona el caso de la

General Motors, quienes basaron su filosofia, y politica en los principios de Frederick Taylor, quien
escribio el libro “Principios de Administracion Cientifica,” en el afio 1911. Fue un ingeniero mecanico y
economista estadounidense, promotor de la organizacion cientifica del trabajo y es considerado el padre
de la Administracion Cientifica. Nacié en 1956 y muri6 1915, Filadelfia, Pensilvania, Estados Unidos.

La compaiiia National, Westminster Bank. Hoy en dia, es considerado tradicionalmente como uno de los
Cuatro Grandes bancos, NatWest, tiene una amplia red de 1600 sucursales, 3400 cajeros automaticos en
todo el Reino Unido y ofrece durante las 24 horas la linea telefénica (Actionline), asi como servicios de
banca online. En la actualidad tiene més de 7,5 millones de clientes personales y 850 000 cuentas de

pequefios negocios. En Irlanda opera a través de su subsidiaria Banco Ulster.

3 . .. . . .
Continental, actualmente ha puesto en marcha un paquete de servicios especiales para sus mejores clientes,

6

ofreciendo mayor valor afiadido a la compra de boletos, con el objetivo de ser una linea aérea que se
diferencia al ofrecer calidad para los pasajeros que buscan algo méas que el bajo costo. Los clientes que
pagan las tarifas més altas son los que més contribuyen a los ingresos, y demuestran agradecimiento,

ofreciéndoles més por el mismo precio. Los clientes eligen Continental por el excelente servicio a bordo.

Y sus demas paquetes que ofrece.

Royal Bank of Canadd (RBC), es el primer banco de Canada, uno de los ejemplos de empresa
internacionales, que se ubica, delante del banco Toronto-Dominion Bank. Es una de las principales
empresas de servicios financieros diversificados de América del Norte. Sus mas de 60.000 empleados
sirven a una clientela de mas de 12 millones de particulares, de empresas y de organismos del sector
publico repartidos por aproximadamente 30 paises. Tiene su sede principal en Toronto. En Canadé, su red
de prestacion de servicios comprende 1.433 sucursales, asi como 3.999 cajeros automaticos. EI RBC tiene
mas de dos millones de clientes en Estados Unidos.
Harrah’s empresa norteamericana con cadena de hoteles casinos y restaurante, desarrollo sistemas
estratégicos de lealtad al cliente para lo cual, implementacion tecnologia de la Informacion que
permitieran extraer y utilizar la informacién de la base de datos de la empresa con el objetivo de
incentivar a los clientes mediante recompensas, bonos, y atender mejor el valor de las inversiones que
hacen en sus clientes.
En 1998, Nordstrom, reemplaz6 su tienda principal con una tienda con 38,3000 pies cuadrados. Las
antiguas tiendas contaban con un espacio llamado “Espresso Bar” el cual fue cambiado por “eBar”, con
un nuevo estilo que ofrece variedades de sandwiches, ensaladas, bocadillos, frutas y bebidas entre otros.
Las tiendas pequefias tienen nuevos concepto llamados “in-House Café”, en los cuales se ofrece el

mismo menu que en “eBar”, pero con asientos y area para cenar y han desarrollado cuatro conceptos de


https://www.google.com.sv/search?espv=2&biw=1024&bih=460&q=germantown+philadelphia&stick=H4sIAAAAAAAAAOPgE-LUz9U3MEwxKrBQgjCzLQpKtMSyk630C1LzC3JSgVRRcX6eVVJ-UR4A4HnY-jAAAAA&sa=X&ved=0ahUKEwiw2L7ijY7LAhVFlB4KHaLzBL0QmxMIkAEoATAX
https://es.wikipedia.org/wiki/Banco
https://es.wikipedia.org/wiki/Canad%C3%A1
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Toronto-Dominion_Bank&action=edit&redlink=1
https://es.wikipedia.org/wiki/Empresa
https://es.wikipedia.org/wiki/Financiero
https://es.wikipedia.org/wiki/Am%C3%A9rica_del_Norte
https://es.wikipedia.org/wiki/Toronto
https://es.wikipedia.org/wiki/Estados_Unidos

32

299

restaurantes los cuales se encuentran en tiendas selectas, (“Classic Café”, el “Marketplace Café”, “Café
Bistro” y “Nordstrom Grill”.

Una parte importante de la cultura en la empresa Nordstrom, es que gira entorno a servicio al cliente y
que ensefia a sus empleados a centrarse en él. La satisfaccion del cliente es su objetivo final y han tenido
mucho éxito, compiten por ser los mejores y ofrecen un servicio excepcional a los clientes.

Segun Robert Spector en su libro llamado The Nordstrom Way, la estrategia N° 1 del cliente es “El
alquiler de la sonrisa”. Las cualidades que Nordstrom busca en sus empleados no pueden ser mas
bésicas. En primer lugar, la compaiia quiere que sus vendedores sean amables. “Podemos contratar
buenas personas y enseiiarles a vender”, “pero no podemos contratar vendedores y enseniarles a ser

buenos”. Bruce Nordstrom. La filosofia es “Contratar a la sonrisa, entrenar la habilidad”.



