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Justificacion

La presente tesis aborda la relacion cliente-
empresa como punto de partida en funcion del cual
adoptar las decisiones que hacen a la estrategia
empresaria.

El escenario en el que hoy deben actuar las
empresas es sumamente complejo. Por un lado,
deben enfrentar una alta presion competitiva; por
otro, a los clientes quienes, al perseguir el mayor
beneficio posible en sus experiencias de consumo,
se muestran cada vez menos leales.

El consumidor actual tiene mayor cantidad de infor-
macion a la hora de tomar una decision de compra,
utiliza sus experiencias, es mas exigente, pretende
una solucion adecuada a sus problemas, quiere un
trato personalizado y sentirse considerado.

Javier Alonso Rivas (1999:37) se refiere a este
cuadro de situacion de la siguiente manera:

“En una buena parte el interés despertado en el consu-
midor es el resultado de un dramatico cambio en las rela-
ciones oferta-demanda, un cambio que estd colocando al

consumidor en la afortunada posicion de ser libre para escoger
entre las numerosas opciones que le ofrecen los mercados.
Cada vez mas formado e informado, el individuo esta deman-
dando aquellos productos que realmente le complazcan, le
proporcionen los beneficios que espera recibir”.

“Los consumidores actuales estan mas preparados, y lo
estaran aln mas en el futuro préximo. Son més racionales y
saben mejor qué quieren y cuanto estan dispuestos a pagar
por ello. El entorno empresarial, cada vez mas competitivo, ha
puesto a su alcance una gran variedad de productos y servi-
cios entre los que elegir. El consumidor, consecuentemente,
esta adoptando un nuevo papel, siendo mas activo, pudiendo
comparar y decidir con mayor conocimiento y libertad y
dejandose dirigir en menor medida.” (Alonso, 1999:495).

Regis McKenna (1994:53-54) agrega que el
contexto en el que deben moverse las empresas se
caracteriza por una mayor oferta de productos y,
en consecuencia, una elevada presion competitiva,
menores diferencias entre los distintos satisfactores

(1) Resumen de Tesis de Posgrado, Maestria en Administracién de Empresas, FCE, UNL, 2007.
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por la velocidad de imitacidn de los atributos fisicos,
canales de distribucion que entorpecen o dificultan
el didlogo con los clientes, y un comportamiento
dificil de predecir de las variables del entorno.

En similares términos se expresa Benson Shapiro
(2005), quien observa la existencia de consumi-
dores hipersofisticados, innumerables opciones de
compra, creciente homogeneizacion de productos y
desvanecimiento casi instantaneo de las ventajas
de la innovacion.

El diagndstico planteado, con pequefios matices,
es también realizado por Kotler y Keller (2006:11),
quienes sefalan que hoy los consumidores tienen
un considerable poder de compra, disponen de
una gran variedad de productos para satisfacer
sus necesidades debido a la intensa competencia
existente y al facil acceso a una gran cantidad de
informacion para decidir.

Por otro lado, Michael Porter (1999:20), al analizar
los aspectos que hacen a la estrategia empresaria,
sefiala: “La ventaja competitiva nace fundamental-
mente del valor que una empresa es capaz de crear
para sus compradores. (...) Hay dos tipos basicos
de ventaja competitiva: liderazgo en costo y diferen-
ciacion” (Porter, 1999:29).

Vinculando ambos aspectos, se considera que
la mejor opcidn para consolidarse en el mercado
a largo plazo es lograr una dptima relacion con el
cliente, de modo que éste la valore como satisfac-
toria y la retribuya con su lealtad.

Aquella empresa que logre ser percibida como
Gnica en la relacion con el cliente obtendrd una
ventaja competitiva clave, a través de una diferen-
ciacion de sus competidores.

Para lograr esa ventaja competitiva resulta de
vital importancia la gestion de las relaciones con los
clientes, problematica que constituye el niicleo prin-
cipal de esta tesis. Dicha gestion requiere efectuar
cambios en la organizacidn, especialmente en los
recursos humanos, que deben considerarse verda-
deramente como clientes internos. Resulta practi-
camente imposible transformar la relacion con los

clientes en una ventaja competitiva sin involucrar
en ello al personal propio.

Frederick Reichheld (1996:131) lo expresa cuando
enuncia: “Siuno se pregunta qué tiene que ver conse-
guiry conservar a los mejores empleados con conse-
guir y conservar a los mejores clientes, la respuesta
es: todo”.

También es necesario analizar la vinculacion entre
la gestion de la relacion con el cliente y la estrategia
empresaria, ya que es un tema no abordado sufi-
cientemente en la bibliografia existente. Esto implica
trabajar dos ejes tematicos: por un lado, lo relativo
al cliente y, por otro, la estrategia empresaria.

En el primero, el punto de partida es la esencia
misma del concepto de marketing: comenzar desde
la necesidad del cliente, analizando la relacion de
intercambio. Luego, desarrollar el modo de gerenciar
la relacion con el cliente para lograr su satisfaccion
y como contrapartida su fidelizacion.

En el segundo —la estrategia empresaria— corres-
ponde analizar las fuentes de ventajas competitivas
y cémo desarrollar —a partir de ellas— una estra-
tegia bésica.

Porter (1999:29) lo explica de la siguiente
manera: “Los dos tipos basicos de ventaja compe-
titiva combinados con el panorama de actividades
para las cuales una empresa trata de alcanzarlas,
los lleva a tres estrategias genéricas para lograr el
desempefio sobre el promedio en un sector indus-
trial: liderazgo de costos, diferenciacion y enfoque”.

Finalmente, al relacionar ambos, se puede expli-
car cmo, si la relacion con el cliente se trabaja con
una perspectiva estratégica, la misma puede cons-
tituirse en una ventaja competitiva sobre la cual
edificar una diferenciacion como estrategia empre-
saria bésica.

Objetivos
1) Analizar como transformar la relacion con el
cliente en una ventaja competitiva.



2) Vincular el modo de gerenciar la relacion con el
cliente con |a estrategia empresaria.

3) Formular un aporte tedrico sobre cdmo geren-
ciar la relacién con el cliente desde una perspec-
tiva estratégica con el propdsito de lograr ventajas
competitivas.

Metodologia

La presente tesis es una investigacion documental
de un tema tedrico. El disefio es de tipo exploratorio.

Sabino (1994), cuando analiza este tipo de inves-
tigaciones bibliogréficas, las tipifica como investi-
gaciones puras. Agrega que presentan una impor-
tante dificultad y complejidad y exigen un elevado
nivel de creatividad.

Se ha efectuado un relevamiento bibliogra-
fico sobre los dos ejes tematicos que constituyen
el ndcleo central. Por un lado, lo existente sobre
marketing de relaciones y gestion de la relacion con
el cliente y, por otro, sobre ventajas competitivas y
estrategia empresaria.

La revision de la literatura sobre ambos temas
evidencia poca vinculacion entre los mismos. 0,
dicho de otro modo, la forma de gerenciar la relacion
con el cliente ha sido escasamente abordada desde
una dptica estratégica, con todo lo que ello implica.

A partir del marco tedrico existente respecto de
ambos temas, se analizd y desarrolld la vinculacion
entre ellos con el objetivo de ver la importancia que
tiene para una empresa trabajar la relacién con sus
clientes con una vision estratégica y constituirla
en la base sobre la cual desarrollar una ventaja
competitiva que le permita diferenciarse como
estrategia basica.

Hernandez Sampieri, Fernandez-Collado y Baptista
Lucio (2006:98) sefalan, entre otras cosas, que este
tipo de estudios permite indagar desde una perspec-
tiva innovadora y preparar el terreno para nuevos
estudios. Es una aspiracion de la presente tesis
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alcanzar ambos objetivos, especialmente el primero.
Finalmente, se propone como futuras lineas de trabajo
abordar investigaciones de campo para comprobar
de qué forma los conceptos e ideas desarrollados son
considerados por las empresas, asi como profundizar
en temas tedricos relacionados.

1. Introducecion

El mundo de los negocios en el que deben moverse
las empresas presenta una complejidad creciente.
El mercado tiene clientes exigentes, con acceso a
mucha informacién, que pretenden experiencias
de compra y consumo satisfactorias, conscientes
del poder con que cuentan y decididos a utilizarlo,
asumiendo un rol mas activo en la relacion con la
empresa.

Por el lado de la oferta, la presion competitiva
gs cada vez mayor, existe una gran variedad de
productos y se neutralizan rapidamente las innova-
ciones. Ofrecer satisfactores con calidad —certifica-
ciones incluidas— es necesario pero insuficiente.

Las empresas deben tener una clara orientacion
al mercado y pensar la relacion con el cliente a largo
plazo —marketing de relaciones—. Esta concepcion
es ampliamente aceptada actualmente, no obstante
alin se encuentran empresas donde el cliente tiene
un rol pasivo —servicios ptiblicos monopdlicos— y
otras que, si bien la plasman en sus declamaciones
(definicion de mision, acciones de comunicacidn) no
la reflejan en el trato dado al cliente. Aqui se encuen-
tran empresas que incumplen contratos (seguros de
vida y depdsitos a plazo fijo en délares por la salida
de la convertibilidad), otras que exigen requisitos
desmedidos ante ciertas situaciones (empresas de
telefonia movil, proveedoras de servicios de Internet
y bancos para aceptar una baja®), o que se mues-
tran renuentes a cumplir con la garantia otorgada,
empresas que privilegian a clientes nuevos en
detrimento de sus clientes actuales (telefonicas

(2) www.lanacion.com.ar/herramientas/printfriendly.asp?nota_id=792.., 27-03-06.
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que lanzan promaciones validas slo para quienes
contratan el servicio).

También subsisten empresas que definen desde
su Optica conceptos como calidad, servicio al cliente,
atencion al cliente, sin considerar la opinién del
mismo, lo cual implica que ofrezcan satisfactores que
no entregan al cliente el valor que éste desea recibir.

En este contexto, se pueden plantear interro-
gantes tales como:

¢Es posible transformar la relacion con el cliente
en una ventaja competitiva?

¢Se puede vincular el modo de gerenciar la rela-
cion con el cliente con la estrategia empresaria?

ila relacion empresa-cliente gerenciada con
vision estratégica puede ser fuente de una ventaja
competitiva para desarrollar una estrategia de dife-
renciacion?

iEs factible llevar a la accion, hacer operativa
esta concepcion estratégica de la relacion empresa-
cliente?

¢La empresa puede contar con indicadores para
mensurar los resultados?

ilos costos de implementacion pueden ser
solventados?

¢Es valido para empresas productoras de bienes
y para las de servicio? ¢Y para las que atienden
tanto mercado de consumo como de los negocios?

Todos estos interrogantes tienen respuestas
positivas en la medida en que se tengan en cuenta
algunas consideraciones fundamentales.

2. Relacion empresa-cliente:

perspectiva estratégica

Gerenciar la relacion empresa-cliente desde
una perspectiva estratégica que la convierta en
una ventaja competitiva sobre la cual edificar una
estrategia de diferenciacion requiere que aparezca
incorporada como un aspecto central de la estra-
tegia empresaria e implica:

a) Entender que el cliente es la razon de ser de
la empresa. Por lo tanto, el objetivo estratégico es
lograr maximizar su satisfaccion.

Ted Levitt, en un articulo publicado en la Harvard
Business Review en 1960, precisd: “Es vital que
todo hombre de negocios entienda que toda empresa
es un proceso para producir satisfaccion del consu-
midor, y no para producir bienes. Una empresa se
inicia con el consumidor y sus necesidades, y no con
una patente, materia prima o alguna habilidad para
vender” (Lele y Sheth, 1989:2).

b) Asumir que todo lo que se piense, decida y
gjecute en la empresa debe tener esa finalidad.

¢) Definir las cuestiones estratégicas (mision,
valores, cultura) colocando al cliente en el centro.

d) Considerar prioritaria o estratégica la creacion
de valor para el cliente, cuya generacion requiere:

* |dentificar la necesidad que quiere satisfacer el
cliente y el beneficio buscado.

* Detectar como se conforma el valor para el
cliente: atributos mas valorados y costos o esfuerzo
que considera para hacerse del satisfactor.

* Conocer las expectativas del cliente respecto
del satisfactor y definir cémo éste influye o contri-
buye a su formacion.

e) Lograr que el valor entregado al cliente maxi-
mice su satisfaccion desde su punto de vista. Esto
sera posible sélo si el cliente considera que las
“expectativas” que tenfa fueron superadas por la
“percepcion” del producto comprado.

La empresa debe analizar sistematicamente el
valor percibido por el cliente y tener presente que
esa comparacion (percepcion versus expectativas)
obliga a la empresa a adaptar el satisfactor a la
necesidad del cliente.

f) Crear una relacidn con el cliente duradera (de
largo plazo) y mutuamente beneficiosa, basada en la
confianza con empleados, proveedores y clientes.

2.1. Mision - valores
La declaracion de la mision de la empresa es un
simbolo formal clave para comunicar a todos los



recursos humanos la importancia que se asigna al
cliente. De igual modo constituye una clara defini-
cion de los valores de la empresa.

Hay coincidencia en la bibliografia en que la defi-
nicion de mision debe estar orientada al mercado
y considerar la necesidad a satisfacer. A partir de
identificar primero qué necesidades existen en el
mercado, la empresa podré convertirlas en oportuni-
dades de negocio ofreciendo para su satisfaccion las
mejores soluciones. Constituye un grave error hacerlo
desde la dptica de la oferta, del bien que se ofrece
como satisfactor, dado que no se esta considerando
al actor principal, el cliente, en cuanto a expecta-
tivas, atributos valorados, opiniones, etcétera.

Leley Sheth (1989:193-211) hablan de la necesidad
de definir los valores de la empresa. Sefialan que los
valores corporativos son las directrices que subyacen
a toda decision empresaria y que deben orientarse a
maximizar la satisfaccion del consumidor.

Esta conceptualizacin resulta imprescindible por
cuanto dichos valores: definen la cultura empresaria,
establecen las pautas de comportamiento de todo
integrante de la organizacion y, especialmente, de
los niveles operativos que tienen el mayor contacto
con el cliente, permiten implementar incentivos y
sistemas de evaluacion de desempefio.

Dichos autores resaltan tres caracteristicas
fundamentales que deben estar presentes en la
definicion de los valores: a) la satisfaccion del
consumidor es el elemento central del sistema de
valores y creencias de la empresa, b) la importancia
de dicha satisfaccion debe comunicarse a todo el
personal utilizando sistemas y simbolos formales, y
¢) valerse de sistemas y simbolos informales para
alcanzar el objetivo principal de mantener al consu-
midor satisfecho.

El valor “satisfaccion del consumidor” debe apare-
cer plasmado en la mision y considerarse al momento
de establecer incentivos y evaluar desempefio.

Definir como prioritaria o estratégica “la creacion
de valor” para el cliente no implica un desinterés por
las utilidades, sino llegar a ellas como consecuencia
del siguiente circulo virtuoso a largo plazo: mayor
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valor para el cliente — mayor satisfaccion —
mayor lealtad — mayor crecimiento y utilidades.

Los clientes deben situarse en el centro de los
objetivos estratégicos, creando y reforzando los
medios para alimentar continuamente la energia de
la empresa en dicha direccion (valores/cultura).

En términos similares lo expresa Richard Wise
(2003): para poder ofrecer una propuesta de valor
diferenciadora se debe establecer relaciones estra-
tégicas con los clientes, de modo de identificar y
satisfacer sus demandas especificas.

Hace mas de 50 afos, Peter Drucker (Lasso,
2006:4) lo expresaba en estos términos: hay una
sola definicion valida del propdsito de una empresa:
crear un cliente satisfecho, es el cliente quien deter-
mina qué es un negocio.

2.2. Calidad y valor desde la optica

del cliente

Resulta imprescindible conocer como el cliente
define la calidad y el valor, qué quiere en términos
del satisfactor propiamente dicho (producto) y de
la calidad de servicio. Si la empresa logra identi-
ficar los atributos valorados por el cliente, podra
definir de manera dptima el satisfactor a ofrecerle
0 puede contrastar esos atributos con los que posee
el producto que esta ofreciendo para evaluar si esta
cumpliendo con sus expectativas.

El concepto de calidad desde el punto de vista
del cliente es el de adecuacion para el uso, esto
es, como satisface la necesidad. Este concepto es
subjetivo y depende de la percepcién del cliente.
Lo sefialado nos lleva al concepto desarrollado por
Buzzell y Gale (Lasso, 2000:19): calidad es lo que el
cliente dice que es seglin su percepcion.

Heskett, Sasser Jr. y Schlesinger (1997:133) lo
expresan en estos términos:

* El cliente, no el proveedor, determina y define calidad y
valor.

* Esta definicion es —por lo tanto— relativa, no absoluta, y
requiere la adaptacion del satisfactor a la necesidad individual
del cliente.
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Lele y Sheth (1989:90-91) sostienen que el
consumidor desea maximizar el valor total e iden-
tifican tres componentes que surgen en distintos
momentos:

1) Valor de compra: es la utilidad que se asigna en el
momento que se decide la compra, considerando el beneficio
que le reportara seg(n el andlisis efectuado.

2) Valor de uso: es la utilidad que se consigue durante la
vida (til del producto; es el resultado de la experiencia de uso
0 consumo.

3) Valor final: es el que se logra al momento de despren-
derse del producto, como valor residual o de reventa.

La decision de compra de un cliente se dirigira
hacia la alternativa que, desde su punto de vista, le
aporte el mayor valor.

Se puede decir que el consumidor busca obtener
la mayor rentabilidad posible al adquirir los distintos
bienes o servicios. Mufioz (1987:264-285) la define
como una relacién entre la utilidad que brinda el
producto ofertado y el esfuerzo que el consumidor
desarrolla en su compra.

2.3. La satisfaccion del cliente

La satisfaccion de un cliente se logra cuando las
expectativas que tenfa resultan superadas por la
percepcion del producto comprado.

Esta percepcion es consecuencia de la valoracién
subjetiva que realiza el cliente a partir de lo que
capte con sus sentidos, tanto de los componentes
tangibles o estructurales, como de los emocionales
o intangibles. (Huete, 1998:75-77).

Las expectativas del cliente son el resultado de
sus experiencias —tanto respecto del producto como
de otros—, de la informacidn recolectada sobre las
alternativas existentes y su evaluacion, y del nivel
de implicacion que tiene la necesidad a satisfacer.

La empresa puede contribuir favorablemente en
ambas a través de la mezcla comercial. Respecto de
las expectativas es muy importante lo que trasmite
el disefio del producto, lo que se comunica, el aporte
de los puntos de venta.

Encuantoalvalor percibido, el aporte de laempresa
estara dado por el hecho de que el producto funcione
optimamente, que haya correspondencia del desem-
pefio/performance con lo sefialado, por garantizar un
uso adecuado, desarrollar acciones para disminuir la
disonancia en la etapa poscompra —via una politica
de garantia, devoluciones, reemplazo, atencion de
quejas— tendiente a solucionar problemas/defectos
que pudieran presentérsele al cliente.

Luis Marfa Huete (1998:68) define al cliente
satisfecho como aquel que piensa que ha hecho un
buen negocio al adquirir el producto.

3. Acciones

La relacién empresa-cliente trabajada desde una
concepcion estratégica y con un vinculo consolidado
puede convertirse en una fuente de ventaja compe-
titiva. Para poder concretar estos propdsitos estra-
tégicos o superiores, la empresa debe llevar a cabo
una serie de acciones, tanto en su relacion con el
cliente como internas de la empresa.

3.1. En relacion con el cliente

Reichheld (2002) afirma que crear relaciones
duraderas y mutuamente beneficiosas, basadas en
la confianza con empleados, clientes y proveedores,
es la forma de desarrollar ventajas competitivas
sostenibles. Tener capacidad para hacerlo consti-
tuye un poderoso diferenciador.

La empresa debe trabajar para desarrollar, seglin
Huete (1998:35-36), las competencias y/o habili-
dades que le permitan hacer mejor que los rivales
las actividades de atraer, vender, satisfacer y
retener a los clientes.

3.1.1. Conocerlo

La empresa debe saber quiénes son sus clientes.
Esto implica tener desde sus datos personales
hasta toda la informacién vinculada con su compor-
tamiento de compra respecto de los productos de la
empresa con los que satisface sus necesidades.



Entre los primeros, que podrian denominarse
datos generales, estan los demograficos, psicogra-
ficos y socioecondmicos. Producto de la relacién con
la empresa, surgen los que podrian llamarse datos
especificos, y que refieren a su comportamiento de
compra (dimensiones, factores que lo influyen, nivel
de implicacion, proceso de decision de compra).

También es parte del conocimiento necesario iden-
tificar necesidades a satisfacer, beneficio buscado,
expectativas y percepcion de los satisfactores.

Lograr un dptimo conocimiento del cliente es
posible tanto en el mercado de los negocios como
del consumo final. Suele pensarse que si la empresa
trabaja en este (ltimo mercado no podré o serd muy
dificil hacerlo o serd inaccesible por su costo. La dife-
rencia que existe con el mercado de los negocios es la
necesidad de manejar mayores vollimenes de datos.

El conocimiento del cliente debe abarcar el
futuro, anticipar lo que deseard, qué beneficios
0 atributos va a exigir mafana. Esto requiere
comprender o detectar las tendencias demogra-
ficas, de estilos de vida y tecnoldgicas. Hamel y
Prahalad (1996:116-140) definen a las empresas
que lo hacen como “creadoras de futuro”: gufan
a los clientes a donde quieren ir pero atn no lo
saben; no se limitan a satisfacerlos sino que los
asombran continuamente. La investigacion comer-
cial, mediante la utilizacion de herramientas cuali
y cuantitativas, posibilita lograr el conocimiento
necesario del consumidor.

3.1.2. Tipologia de clientes

El mercado de una empresa esta formado por un
conjunto de clientes, cada uno de los cuales tiene
caracteristicas propias que lo hacen distinto. Estu-
diarlos y definir tipologias es de utilidad para poder
identificar aquellos que mayor aporte hacen a la
consecucion de los objetivos de la empresa y que,
por lo tanto, resulta importante retener focalizando
las estrategias de marketing.

Huete (1998:68-73) ha desarrollado una tipologia
de clientes que surge de la vinculacion del nivel de
satisfaccion a partir de una experiencia de compray
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su relacion futura con la empresa. La compra de un
producto para dar respuesta a una necesidad posi-
bilita al cliente hacer una valoracion de la decision
adoptada. Esta surge de analizar comparativamente
la expectativa que tenfa cuando decidié comprary la
percepcion o valoracion que haga de lo recibido.

Figura 1. Tipologia de clientes

Retencion
[ ]
NO S|
NO Terroristas Rehenes
Satisfaccion
Sl Mercenarios Apéstoles

Fuente: Huete (1998:68).

Si la expectativa del cliente resulta menor o supe-
rada por el valor percibido, tendremos un cliente
satisfecho. En el otro extremo de las posibilidades
(expectativa mayor al valor percibido) tenemos un
cliente no satisfecho.

A partir de esta autovaloracién que hace el pro-
pio cliente pueden esperarse dos comportamien-
tos futuros: que siga vinculado a la empresa —com-
prando— o no. La combinacion de satisfaccion con
retencion genera cuatro tipos de clientes (Figura 1).

El caso de un cliente satisfecho que decide
permanecer relacionado con la empresa es la cate-
gorfa de cliente que cualquier empresa desea tener
y que encuentra distintas denominaciones, seg(in
los diferentes autores que analizan el tema, a saber:
predicador (Griffin, 2001), defensor (Murray, 1998),
apostol (Huete, 1998:69), socio (Wilson, 1998).
Sobre éste, Kotler opind: “No hay nada méas eficaz
que un cliente que habla bien de una marca o un
producto” (Amaya, 2005).

El cliente no satisfecho que decide cortar la relacion
con la empresa se denomina “terrorista”. A veces un
cliente insatisfecho puede verse imposibilitado de
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abandonar a la empresa por no existir alternativas
(situaciones de monopolio) 0 no poder superar las
barreras de salida. Este cliente se llama “rehén”, y
permanecera ligado a la empresa hasta que pueda
irse a otra opcion. No obstante, podria difundir su
mala experiencia al igual que los “terroristas”.

La restante categorfa de cliente es la del “merce-
nario”. Se trata de aquel que, si bien se encuentra
satisfecho, no es leal y, por lo tanto, estd predis-
puesto a evaluar otras alternativas.

3.1.3. Darle un rol protagonico

Esto implica asumir que el mismo es la razdn
de ser de la empresa, que el objetivo estratégico
perseguido es lograr su maxima satisfaccion, que la
definicion de la Mision, Valores y Cultura empresaria
lo tiene como centro.

Este rol del cliente se traduce en un fuerte prota-
gonismo desde el proceso de disefio del producto,
en trabajar de manera conjunta (marketing de
sociedad), permitirle ser co-creador de valor e inte-
ractuar con las distintas areas de la empresa.

Aeste cliente activo, que ayuda a crear, desarrollar
y elaborar un producto se lo denomina prosumers,
resultado de la contraccion de producer (productor)
y consumer (consumidor). (Freitas, 2004). Fue Alvin
Tofler quién habld por primera vez de prosumidor.

Una empresa que pretenda ser exitosa y alcanzar
sus objetivos en los tiempos que corren debe consi-
derar al cliente como el centro y punto de partida
de todas sus acciones, y debe hacerlo siempre, no
alcanza con el primer contacto o la primera venta;
se debe demostrar que cada uno de los clientes
constituye algo (nico. Esto implica conocerlo, saber
lo que nos compra, entenderlo, ayudarlo a resolver
sus problemas. Hoy, existen recursos para armar
una base de datos que permita tener toda la infor-
macion que la relacion empresa-cliente genera y
utilizarla adecuadamente para que los lazos entre
ambos se solidifiquen.

3.1.4. Aprovechar cada contacto

En la relacién empresa-cliente se producen mdlti-
ples encuentros o contactos, por diferentes motivos,
en momentos diversos y provocados por cualquiera
de las partes.

Todos y cada uno de los contactos que se
produzcan entre la empresa y el cliente deben tener
como resultado una experiencia satisfactoria para
este Gltimo. Este nivel de satisfaccion debe lograrse
para posibilitar que el cliente siga relacionado con
la empresa.

El rol del personal de contacto por parte de la
empresa es fundamental para detectar dénde existe
potencial de diferenciacion que permita entregar
mayor valor y, por lo tanto, aumentar la satisfaccion
del cliente.

El objetivo de la empresa (relacion empresa-
cliente de largo plazo, cliente fidelizado) exige poner
tanto 0 mas empefio en los contactos luego de la
primera compra.

El modo de tratar al cliente, la predisposicion a que
alcance el objetivo por el cual contacta a la empresa,
que pueda advertir como se lo considera y que la
empresa siente y hace lo que dice, son aspectos
clave para que se los perciba como (nicos.

Si en cada interaccion la empresa logra reforzar
el circulo virtuoso: mayor valor para el cliente —
mayor satisfaccion — mayor lealtad, ird consoli-
dando la confianza del cliente hacia la empresa.

Patricia Seybold (2001) afirma que la relacién
comienza previamente a la decision de compra y
puede durar —en el mejor de los casos— toda una
vida; en cada contacto se pone en juego su expe-
riencia como cliente. La calidad de cada experiencia
(valorando su tiempo, cuidandolo y relevando lo que
le importa) es el primer paso para ganar su lealtad.

Gronross (Lasso, 2000:37-38) define los contac-
tos o interacciones que genera la relacion empre-
sa-cliente como “momentos de verdad”, dado que
constituyen una oportunidad para generar valor
para el cliente, y plantea como esos contactos
deben analizarse con una vision de empresa orien-
tada al mercado.



3.1.5. Gestion de quejas

Si la empresa con su oferta no consigue por lo
menos igualar las expectativas del cliente, éste se
sentird insatisfecho. Se trata de una valoracién
subjetiva del cliente, quien evallia lo que ha adqui-
rido en comparacion con lo que esperaba recibir.

Cuando esto ocurre, Lele y Sheth (1989:186)
sostienen que el consumidor puede:

a) Sufrir en silencio: teniendo una actitud negativa en una
compra futura.

b) Cambiar sin decir nada: compraré otra marca cuando
se le presente la misma necesidad. La empresa, en el mejor
de los casos, puede detectar este cambio, pero no la causa y
tampoco como recuperarlo.

¢) Hablar con sus vecinos y amigos: la empresa no sélo
pierde al cliente insatisfecho, sino también a aquellos que él
logre influenciar.

d) Hablar con terceros: manifestar su descontento en algiin
organismo pblico competente, mediante acciones adminis-
trativas o legales.

e) Hablar con la empresa: plantear el problema, lo cual le
posibilita a la empresa identificarlo, solucionarlo y convertirlo
en un cliente satisfecho.

De todas estas posibilidades, las cuatro primeras
son malas y sélo la Gltima es positiva, por cuanto
implica una segunda oportunidad para la empresa.

La empresa debe adoptar una actitud activa e ir
hacia el consumidor para detectar las causas de
insatisfaccion y corregirlas. Deben asignarse los
recursos humanos necesarios para esta actividad
y crearse protocolos de actuacion que definan los
cursos de accion frente al planteo de un problema.

La empresa debe alentar a que el cliente manifieste
su insatisfaccion: una herramienta vélida es el otor-
gamiento de garantias explicitas, de facil ejecucion.

La norma IRAM 9600 proporciona una guia sobre
como disediar e implementar un sistema de gestion
de quejas.
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3.1.6. Fidelizarlo

La retencién/fidelizacion del cliente dependerd
fundamentalmente del grado de satisfaccion y de
las alternativas existentes en el mercado. Un cliente
fiel o fidelizado es aquel que, a partir de experien-
cias de compray consumo con la empresa, se siente
totalmente satisfecho y, por lo tanto, predispuesto a
permanecer ligado a ella repitiendo compras.

Ortega Martinez y Menéndez® precisan el con-
cepto: la fidelidad o lealtad es el comportamiento
repetitivo favorable de compra hacia una empresa
en general 0 hacia un determinado producto en par-
ticular. Esto implica que puede hablarse de fidelidad
global o especifica.

Los programas de fidelizacion son acciones que la
empresa realiza, respecto de sus clientes mas renta-
bles, con el objeto de aportarle beneficios adicionales
que contribuyan a reforzar su fidelidad o lealtad.

3.2. Preparar a la empresa

3.2.1. Competencias esenciales

La identificacion y conocimiento del cliente, asf
como saber cuales son sus deseos y necesidades,
qué atributos valora y valorara en el futuro, qué
aspectos o caracteristicas incrementan significati-
vamente el valor percibido, constituyen la base para
que la empresa identifique las competencias esen-
ciales requeridas que permiten ofrecer un beneficio
sustancial para el cliente. Esto le permitird a la
empresa aprovecharlas si las posee 0 adquirirlas en
caso contrario.

El satisfactor dptimo o ideal, desde la dptica del
cliente, requiere de la empresa ciertas habilidades
para poder ofrecerlo.

Realizar este anlisis, anticipando el futuro,
ayuda a la empresa a llegar primero al mercado con
el satisfactor que el cliente desea. Podrd identificar
las competencias esenciales del mafiana y planificar

(3) www.aedemo.es/diciembre97/5057/html: Ortega Martinez, Enrique y Menéndez, Manuel: “Fideliza-
cion de clientes y marketing de relaciones”, Revista Investigacion y marketing, N° 57, Espana, diciembre

de 1997.
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su adquisicion para continuar ofreciendo un mayor
valor. Del mismo modo debera detectar aquellas que
dejaran de ser necesarias, para desaprenderlas, por
cuanto permiten generar atributos que el cliente ya
no considerara valiosos.

3.2.2. Estructura organizativa-RR. HH.

Uno de los aspectos que debe reflejar el rol que
se le asigna al cliente es la estructura organizativa.
La forma tradicional o clsica de definir estructuras
empresarias es desde la dptica de la oferta, seglin lo

que se hace u ofrece. Asi, pueden encontrarse basi-
camente organigramas por funciones o por producto
o marca. Una estructura centrada en el cliente debe
tener responsables por cada tipo o segmento que se
atiende, y los encargados de las distintas funciones,
productos o departamentos necesitan actuar coor-
dinadamente y ver como contribuyen mejor para
entregar valor al cliente.

Kotler y Keller plantean que esta concepcion
requiere una reformulacion de la estructura organiza-
tiva de la empresa. La siguiente figura lo representa.

Figura 2. El organigrama tradicional y el organigrama orientado a los consumidores
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a) Organigrama tradicional

Fuente: Kotler y Keller (2006:140).

La diferencia que existe entre una estructura con
orientacion al mercado respecto de una conven-
cional, basicamente en cuanto al rol o importancia
que se asigna al cliente y a los distintos niveles
existentes en la empresa —lo demuestra su ubica-
cion en uno y otro caso— y a la relacion de ida y
vuelta que se establece con una activa participacion
del cliente. Los clientes en los laterales indica que
todos los directivos de la empresa deben implicarse
personalmente para estar en contacto, conocerlos
y atenderlos.

\ Clientes /
<. &
2, Fuerza $

) N
> de ventas S

Directivos
intermedios

b) Organigrama orientado a los consumidores

Ademas de la reformulacion de su estructura, la
empresa debe abordar la relacion con sus recursos
humanos, y debe hacerlo con la misma filosofia
que lo hace para con su mercado externo o clientes
propiamente dichos.

Los aspectos “estratégicos” definidos deben ser
asumidos por todos y cada uno de los empleados
de la empresa. Obviamente los niveles directivos
y/o gerenciales tienen la mayor responsabilidad y
deben constituirse en lideres: comunicando, moti-
vando, escuchando, premiando, clarificando roles,
capacitando, etcétera.



Para que los empleados puedan entregar mayor
valor al consumidor es necesario que logren su
propia satisfaccion (que las expectativas que tenfan
al incorporarse a la organizacion sean superadas
por la percepcion de su puesto de trabajo) y, por
ende, su lealtad o fidelidad con la empresa. Se debe
aspirar a tener empleados “apdstoles” con capa-
cidad de decision para que generen un alto nivel de
satisfaccion del cliente.

3.2.3. Relacion con los intermediarios

Las empresas, en muchos casos, llegan a sus
clientes a través de intermediarios; ellos consti-
tuyen una relacion de salida para el marketing de
relaciones.

Lo sefialado para los recursos humanos o clientes
internos es valido también para los intermediarios,
quienes hacen de nexo con los clientes 0 mercado.

Debe lograrse una comunidn de objetivos y estra-
tegias, via cooperacion, considerando a los miem-
bros del canal como socios, sostienen Santesmases
Mestre, Dusso y Gesualdo (2004:555). Y agregan
que existen tendencias actuales a intentar alianzas
estratégicas (trade-marketing) para estrechar la
relacion y desarrollar acciones y actividades de
manera conjunta y/o coordinada.

Los intermediarios, a través de su accionar,
condicionan la satisfaccion de los consumidores.
Lele y Sheth (1989:128-137) identifican cuatro
aspectos centrales de su labor:

e [ a satisfaccion con los intermediarios impacta en los
niveles globales de satisfaccion: la experiencia del consu-
midor con el punto de venta es parte de su experiencia de
compra. En muchos casos es la (nica vinculacion directa
con el fabricante.

o Afectan de las expectativas de los consumidores:
las acciones de comunicacion que realicen (publicidad,
promociones, promesas de los vendedores, etc.) influyen,
reforzando o distorsionando, en los mensajes del fabricante.
También impactan en las expectativas las instalaciones
(localizacion, disefio, apariencia) y el personal de contacto
(actitudes, conocimiento del producto).
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« Afectan el desempeiio de los productos: esto es asi ya
sea porque lo producen (empresa con licencia o franquicia),
o por las actividades propias de su intermediacion, como por
gjemplo, servicio posventa.

e Afectan la retroalimentacion: definen la calidad y can-
tidad de informacién que reciben los fabricantes (tanto res-
pecto de quejas y reclamos, como de cambios en necesidades
y deseos del consumidor) y el tiempo que transcurre hasta
que el consumidor recibe una respuesta (solucion a su pro-
blema y redisefio que pudiera ser necesario en el producto).

3.2.4. Retroalimentar la relacion:

definir indicadores

Todas las acciones y decisiones que se adopten
para vincular la gestién de la relacién con los
clientes y la estrategia empresaria, partiendo de
la definicién de mision, producen resultados que
deben ser medidos.

El circulo virtuoso que debe tratar de generarse
(mayor valor para el cliente — mayor satisfaccion
mayor lealtad — crecimiento y rentabilidad para la
empresa) requiere un analisis cuantitativo.

Los indicadores que se generen para tal fin deben
integrarse con los restantes que utilice la empresa
para evaluar su desempefio.

3.2.4.1. Clientes actuales

El indicador principal es el “valor cliente”, cuyo
calculo tiene una complejidad mayor cuando se
quiere conocer su aporte a futuro y no sélo el actual.

Para Huete (1998:40-66), el valor de un cliente
es el producto de su rentabilidad anual por su vida
media, debiendo computarse en la primera, ademas
de la que genera él de modo directo, la indirecta. La
siguiente formula determina el modo de calcularlo.

Rentabilidad
anual

Vida media
del cliente

Valor de
un cliente

Donde cada componente es igual a:

Vida media ;
del cliente tasa de desercion
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1- Clientes t >t + 1)
Clientes

Tasade
desercion

Donde: Clientes , = Clientes del periodo t y Clientes
(t -t + 1) = Clientes del periodo t que se mantienen
como clientes en el periodo t + 1

La tasa de desercion permite identificar el porcen-
taje de clientes que dejan de serlo entre un periodo
y otro.

A efectos de obtener un indicador confiable hay
que definir correctamente:

a) Periodo de tiempo que debe transcurrir para
que se considere una desercion: debe analizarse la
vida til del producto, la modalidad de contratacion,
perfil de compra de un cliente habitual con mas un
margen de seguridad.

Podria ser de utilidad tipificar a los clientes segin
la habitualidad de compra, por ejemplo: habituales,
poco habituales y ocasionales; definir cada cate-
gorfa y calcular las deserciones para cada uno.

b) Qué se considera una desercion: puede no
ser representativo identificar sélo a quienes dejaron
de comprar; deben analizarse aquellos cuyo nivel de
actividad con la empresa ha disminuido de manera
significativa.

Esta tasa representa un desengao, una insatis-
faccion del cliente y, por lo tanto, un fracaso de la
empresa para cumplir con sus expectativas.

No debe confundirse la cantidad de clientes de
un periodo con la cantidad del periodo siguiente o
anterior. Esta comparacion sefala el crecimiento o
la disminucion del total de clientes.

Identificar a los desertores es el primer paso para
tratar de convertirlos nuevamente en clientes, lo
cual requiere como etapas intermedias: contactarlo,
detectar la causa de su insatisfaccion y solucionar
su problema. Este tema ha sido desarrollado como
gestion de quejas en el punto 3.1.5.

En este analisis no debe perderse de vista que la
mayoria de quienes dejan de comprarle a la empresa
lo hacen en silencio.

La tasa de desercion de la empresa debe cote-
jarse con la media o normal del sector.

Es facilmente comprobable que si se logra una
disminucion de dicha tasa (denominador) se lograra
prolongar la vida media del cliente, esto incremen-
tara su valor y, en consecuencia, también la renta-
bilidad de la empresa.

La contracara de la tasa de desercion es la tasa
de retencion que expresa el porcentaje de clientes
de un periodo que se mantiene en el siguiente;
es decir, clientes que repiten una compra de un
periodo a otro.

Tasa d,e, — 1 -tasa de desercin; 0
retencion

Tasade  Clientes (t—>t+ 1)
retencion -

Clientes

Donde: Clientes , = Clientes del periodo t y Clientes
(t—t + 1) = Clientes del periodo t que se mantienen
como clientes en el periodo t + 1

3.2.4.2. Clientes nuevos

Los indicadores desarrollados hasta el momento
son (tiles para evaluar las actividades para satis-
facer y retener a los clientes actuales. Pero la
empresa también trata de atraer y vender a nuevos
clientes. El resultado de estas acciones se puede
medir con la tasa de adquisicion de nuevos clientes.

Tasa de ) .
adquisicien = Clientes u # Clientes ;
de clientes Clientes ¢

Donde: Clientes ; = Clientes del periodo ; y Clientes
# (lientes ; = Clientes del periodo ; que no lo
granen ..

El crecimiento de una empresa esté determinado
tanto por el ndmero de clientes nuevos como por la



vida media de los clientes actuales. Esto demuestra
la importancia de atraer y vender a nuevos clientes
pero también de satisfacer y retener a los actuales,
en la medida en que —ambos— sean rentables.

Respecto de los desertores que la empresa va a
contactar mediante la gestion de quejas también
hay que definir indicadores para detectar las causas
que impidieron entregar mayor valor al cliente; los
principales a considerar son:

a) Porcentaje de productos defectuosos o con
problemas (identificar los defectos para su correc-
cion).

b) Tasa de devolucion.

¢) Tasa de reclamos/quejas.

d) Tiempo de respuesta (atencion, entrega del
producto, servicio posventa, gjecucion garantia).

e) Costo de la no satisfaccion.

Asi como deben generarse indicadores para
medir la relacion empresa-cliente, hay que evaluar
la situacion de los empleados. Los indicadores tasa
de desercion y retencion y vida media son (tiles.

La lealtad del empleado también tiene impacto
econémico. Reichheld (1996:145-148) ha identifi-
cado siete factores que contribuyen a la rentabilidad
de la empresa:

a) Contratacidn: 1a permanencia de los empleados hace
innecesario tener que incorporar nuevos para cubrir las
vacantes, lo que implica que la empresa evita las erogacio-
nes asociadas a la contratacion.

b) Capacitacién: un nuevo empleado necesita una capa-
citacion especifica para desempefiarse dptimamente en su
puesto de trabajo. Esto genera tanto costos directos por la
capacitacion como indirectos (salario del empleado durante
el tiempo de capacitacion).

¢) Eficiencia: a medida que se desempefia un trabajo
se gana en experiencia via un proceso de aprendizaje. Esto
posibilita mejorar la eficiencia. Ademas, si se logra la lealtad
de un empleado, se conseguira un apdstol motivado, com-
prometido, orgulloso, lo cual se traduce en un mejor desem-
pefio 0 mayor valor generado para entregar al cliente. Pueden
distinguirse una mayor productividad técnica (hago mas y
mejor las cosas) y una mejor relacion con el cliente (mayor
conocimiento, trato mas familiar).
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d) Seleccidn de clientes: el conocimiento y experiencia de
los recursos humanos le permiten a la empresa detectar y
reclutar a los mejores clientes.

e) Conservacion de clientes: ese mayor valor que el
empleado puede generar a partir de su permanencia en la
empresa se traduce en una mayor satisfaccion del cliente y,
por lo tanto, aumenta la conservacion del mismo.

f) Recomendacicn del cliente: un empleado leal inspira
confianza en los clientes. El trato, el conocimiento del con-
tacto del lado de la empresa favorecen, también, a que el
cliente recomiende la empresa a su circulo de allegados.

g) Recomendacion del empleado: los empleados con
alto compromiso con la empresa ayudan al reclutamiento de
nuevos empleados buenos, lo cual contribuye a disminuir los
costos de contratacion, capacitacion y eficiencia.

3.2.4.3. indice de satisfaccion de clientes

Finalmente, corresponde definir los indicadores
de satisfaccion de clientes.

En el caso del cliente externo, la empresa —luego
de los distintos contactos que se producen en la
relacion con el cliente— debe medir la satisfaccion
alcanzada por aquél. Generalmente, se utilizan
encuestas como herramienta para conocer la satis-
faccion. De acuerdo con lo propuesto, es la empresa
la que debe procurar el contacto para conocer la
experiencia del cliente.

Asi podra relevarse el nivel de satisfaccion alcan-
zado en los diversos momentos de verdad: previos
a la decision de compra (atencion, suministro de
informacion, explicaciones sobre el producto),
luego de la compra (funcionamiento, experiencia de
uso, cumplimiento de expectativas), resolucion de
problemas (uso de la garantia, servicio posventa).

Es un indicador que recolecta la opinion del
cliente, es lo que éste dice, lo cual implica una
alta dosis de subjetividad. No necesariamente lo
que expresa en estas encuestas luego se traduce
en comportamientos de compra, por lo cual su
mayor utilidad esta dada en la gestion de quejas.
Reichheld (1996:351) corrobora lo sefialado con el
resultado de sus investigaciones empiricas, en las
cuales detectd que entre el 60 y 80% de los clientes
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que desertaron se manifestaron satisfechos poco
tiempo antes.

Varios factores pueden influir distorsionando el
resultado:

* Momento en que se contacta respecto del
momento en que ocurrid lo que se quiere conocer:
muy cerca puede sobrevalorar |a experiencia (tanto
positiva como negativa) y muy lejos puede que se
pierda precision por olvido.

* Reticencia a manifestar lo malo: el cliente debe
estar predispuesto a ser totalmente sincero, lo cual
puede suponer que se generara un mal momento.

* Influencia de los contactos de la empresa:
saber que existe este mecanismo de relevamiento
puede hacer que los sectores involucrados en la
entrega de valor al cliente adviertan o comenten que
van a ser contactados, como sugiriendo o tratando de
influir para que se resalten los aspectos positivos.

Lo expresado lleva a sefialar que los indicadores
de conservacion o retencion de clientes, la vida
media o la participacion de la empresa en el gasto
del cliente (indicadores que miden la lealtad del
cliente) son de mayor utilidad que los indicadores
de satisfaccion. Mientras los primeros miden lo que
el cliente hace (repeticion de compra), el (ltimo
se limita a lo que el cliente dice. Aquéllos también
miden satisfaccion, sélo un tiempo mas tarde pero
de modo méas confiable.

No obstante lo sefialado, y dado que la relacién
empresa-cliente tiene multiples puntos de interac-
cion, los indicadores de satisfaccion -a través de
encuestas- son de utilidad para evaluar la no satis-
faccion alcanzada por el cliente en los momentos de
verdad previos a la decision de compra, por la cual
esta no se concreta.

Fundamentalmente las causas de insatisfaccion
pueden originarse en relacion con el punto de venta
0 con el satisfactor a comprar:

a) Experiencia en el punto de venta: instalaciones,
personal, atencion, comunicacion/informacion.

b) Experiencia de compra: existencia del pro-
ducto elegido, tiempo de entrega, caracteristicas del
producto, servicios posventa ofrecidos.

Estos factores pueden explicar la no satisfaccion
del cliente en algiin contacto y, por lo tanto, la deci-
sién de interrumpir la relacion con la empresa y no
comprar el satisfactor ofrecido.

3.2.5. Analizar costos de implementacion

El andlisis a efectuar debe ser integral e involu-
crar tanto los costos que se generan como los que
se evitan o disminuyen, el impacto en los ingresos y,
por ende, en los beneficios de la empresa.

Ademas de las consideraciones realizadas en el
punto anterior, debe tenerse en cuenta que:

a) £/ andlisis comparativo de costos e ingresos
es a largo plazo: toda accion desde la empresa
genera primero costos y luego, si fue correcta, llegan
los ingresos; y esta forma de concebir la relacion
empresa-cliente no es la excepcion.

En la tesis se han desarrollado, por un lado los
beneficios que genera un cliente satisfecho y una
mayor tasa de retencion, lo cual prolonga la VMC.
Y también el beneficio (via aumento de ingresos
o disminucion de costos) de retener los recursos
humanos. Y por otro se analizaron los costos de
tener clientes insatisfechos.

b) Los costos a considerar deben ser todos:
resulta mas facil cuantificar los visibles (investiga-
cion de mercado, programas de fidelizacion, capa-
citacion de empleados, reemplazo o reparacion de
un producto respetando una garantia, etc.) que los
invisibles (aquellos que no le compran a la empresa
por cuanto el satisfactor no considera su opinidn, el
que tiene una experiencia negativa y desaparece sin
avisar, el que al quejarse no logra que le resuelvan el
problema y ademas de dejar de comprar lo comenta
a su entorno).

¢) Muchas de las acciones que deben llevarse a
cabo no generan sobrecostos, solo es una reade-



cuacion o cambio de perfil, lo cual puede verifi-
carse viendo la enunciacién hecha precedente-
mente tanto en el desarrollo de la tesis como en
estas conclusiones.

Ademas de costear las acciones necesarias,
es preciso identificar aquellas que no contribuyen
a posibilitar que la relacién empresa-cliente se
maneje con una vision estratégica para suspen-
derlas con el consiguiente ahorro de costos. Por
gjemplo reemplazar acciones de comunicacion
via medios masivos por una personalizada a los
clientes actuales.

Se ha sefialado que requiere menores costos
retener o conservar un cliente que conseguir uno
nuevo. No obstante en la realidad se observan
empresas, como las de telefonia mdvil, cuyo prin-
cipal objetivo es atraer y vender a nuevos clientes
en lugar de satisfacer y retener o fidelizar a los
actuales.

4. Consideraciones finales

Kotler y Keller (2006:721-724), cuando analizan
el marketing del futuro, sefialan que seguira evolu-
cionando y se podré observar:

o El deceso del departamento de marketing y el auge del
marketing holistico.

o El deceso del marketing derrochador y el auge del mar-
keting concentrado en la rentabilidad de la inversion.

* El deceso de la intuicion de marketing y el auge de la
ciencia del marketing.

* El deceso del marketing manual y el auge del marketing
automatizado.

* El deceso del marketing masivo y el auge del marketing
de precision.

Las empresas, ante este contexto, deberan
adquirir nuevos conocimientos y habilidades.
Necesitaran un alto nivel de competencia en las
siguientes areas:
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« La administracion de relaciones con los clientes.

« La administracion de relaciones con los socios
de marketing.

« El marketing de bases de datos y el andlisis de
informacion.

« La administracion de centros de contacto y
telemarketing.

« El marketing de relaciones piblicas (incluidos
los eventos y los patrocinios).

« La creacion de marcas y la administracion de
activos de marca.

« El marketing de experiencias.

« La comunicacion integral de marketing.

« El andlisis de rentabilidad por segmento, cliente
y canal.

Martha Rogers (1998) afirma que una tendencia
del marketing serd hacia el enfoque de individualiza-
cion del cliente, para poder brindar a los mas valio-
sos el maximo de beneficios de modo que se genere
como contrapartida su lealtad y que la relacion
empresa-cliente sea de utilidad para ambas partes.

Varias de las caracteristicas o perfil que adoptara
el marketing y las competencias que necesitaran
las empresas, seglin estos autores, fueron motivo
de anélisis de esta ponencia; constituyendo un
respaldo al aporte tedrico que se pretende efectuar.

Esta concepcion sugerida para tratar la relacion
empresa-cliente no tiene restricciones en cuanto
al tipo de empresa. Es vélida tanto para empresas
productoras de bienes como de servicios, y para
aquellas que su mercado es el consumidor final o
el de los negocios, lo cual no implica desconocer las
particularidades de cada una. Si bien las empresas
de servicio 0 aquellas que trabajan en el mercado
de los negocios pueden diferenciarse mas clara-
mente con este enfoque, las empresas productoras
de bienes también pueden hacerlo. En este caso, el
satisfactor es el piso que demanda el cliente, al cual
debe adicionarse asesoramiento, servicio posventa,
garantias, capacitacion para el uso, lo cual hace
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que su oferta se amplie con servicios que diluyen
la diferencia con las empresas de servicios propia-
mente dichas.

Gummeson considera que la construccion del mar-
keting relacional supera la delimitacion entre mar-
keting de bienes y marketing de servicios y que esta
dicotomfa es arbitraria ya que el marketing de una
empresa es una mezcla de todo, formando una com-
binacion nica (Barroso Castro y Armario, 1999:37).

Es una aspiracion que este modo de gerenciar
la relacién con los clientes desde una perspectiva
estratégica para lograr una ventaja competitiva sea
asumido por las empresas de la region en parti-
cular y de Argentina en general, mayoritariamente
Pymes y, en muchos casos —ademas— familiares.
Poder hacerlo requiere de duefios o niveles geren-
ciales convencidos de que es posible, y ésta es una
oportunidad para posicionar a la empresa. Es nece-
sario superar ciertos prejuicios que sobrevuelan en
algunos casos, como por ejemplo:

a) Miempresa es una Pyme que no puede hacer
determinadas cosas por la inversion que requiere
(v.gr.: una investigacion de mercado).

Frente a esta idea, el primer paso es no cerrarse,
analizar, preguntar, discutir, consultar. Es funda-
mental hacer un diagndstico correcto y relevar las

opciones existentes, sin perder de vista la situacion
de la empresa en cuanto a recursos disponibles.

Debe tenerse en cuenta que no todas las inver-
siones tienen la misma complejidad y costo. La
empresa al interactuar en el mercado puede relevar
informacion valiosa sobre sus clientes, por ejemplo,
con una inversién accesible. Nada es mas costoso
que tomar decisiones sin sustento que lleven a la
empresa a alejarse de sus clientes.

b) El contexto (politica econdmica errética, falta
de reglas claras, incertidumbre, inestabilidad poli-
tica, etc.) no es propicio para tomar este tipo de
decisiones. Aun suponiendo que esas caracteris-
ticas de las variables del contexto estan presentes
y lo tornan adverso, la empresa igual debe decidir
sobre su destino.

Inmovilizarse también es una decision. En el
peor de los escenarios existen empresas que son
exitosas. Al convencimiento de los niveles directivos
sobre la factibilidad debe agregarse mucho trabajo
y conocimiento.

Se considera muy gréfico lo dicho por Ralph Waldo
Emerson —autor estadounidense del siglo XIX—:
“Este momento, como todos, es un buen momento,
pero solo si sabemos qué hacer con é" (Kotler y
Keller, 2006:724).
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