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Mejorando el
servicio a clientes

a efectividad de una empresa se puede medir gracias a su J. Philipp Hillenbrand
rentabilidad, a la calidad de los productos que ofrece al mer-
cado y a su buen funcionamiento interno, pero quizas el fac-
tor mas importante es mantener satisfechos a sus consumido-
res, lo cual se logra con un adecuado servicio a clientes.

llustracidn: Luis Miguel San Vicente.
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La mayoria de las Pymes han aprendico
gue un servicio y una atencion de exce-
lencia al cliente pueden ser factorss cl=-
ve para diferenciarse en un mercado cai=
vez mas competido. La dificultad que -
cuentran al ofrecer un nivel de servicio
que satisfaga a los clientes en el largo
plazo, es el alto costo que ello implica
Para resolver esta relacion negativa s
importante no tratar a todos los clientes
de la misma manera, sino enfocar los re-
cursos a los clientes que agregan valor v
por tanto, reducir los costos de atencion
para aquellos que no lo agregan. Asi es
posible mejorar al mismo tiempo, tanto
el nivel de servicio para los consumido-
res meta, como la situacién econdmica
de la empresa.

Los factores que influyen en el éxito
economico de una empresa generalmen-
te provienen de diferentes elementos:
desde la renta y los impuestos hasta la
cantidad de demanda, los competidores
0 una situacién especifica del mercado.
Por esta diversidad se puede discernir
que el panorama global de la economia
interna de una empresa es una estructu-
ra muy compleja y dificil de influir.

El autor Jim Collins fue uno de los
primeros que en su libro From Good to
Great terminé con esta creencia popu-
lar, Durante su investigaciéon con mas
de 1,400 companias, encontré que todas
aquellas que demostraron tener un éxito
sustentable y arriba del promedio de la
industria se enfocaron a un solo factor,
por ejemplo, el nivel de servicio al clien-
te, va sea en general para la organizacion
o para un drea especifica; lo que dispard
la relacién entre costos e ingresos a un
nivel por encima de sus competidores.

Encontrando la llave maestra
Entender cudl es el elemento determi-
nante de rentabilidad, y consecuente-
mente enfocar los recursos a la optimi-
zacién de este factor, resullé ser esencial
para el éxito de dichas empresas.

En este contexto es necesario identi-
ficar su relacién de rentabilidad y su ni-
vel de servicio, ya que el denominador
comun es el cliente, representado por la

Los factores que influyen en el éxito
economico de una empresa pueden ser
desde la rentay los impuestos, hasta

la demanda y la competencia

relacién ventas / cliente, margen de uti-
lidad / cliente, la frecuencia de compra,
etcétera.

Pero, es un hecho que la identifica-
cion del factor a veces no es tan obvia
como puede parecer a primera vista.
Considerando un bar o restaurante, el
principal reto es que lo frecuenten un
numero importante de visitantes. Esto
depende de las recomendaciones “boca-
en-boeca” (word-by-mouth) que se hacen
entre amigos y conocidos. En este caso, el
secreto seria el nimero de recomendacio-
nes exitosas, mientras que el monto “ven-
ta por cliente” seria secundario.

;Coémo se puede

determinar qué impulsa la
rentabilidad de los clientes?

Lo sustancial para identificar 1a cuestién que
afecta la rentabilidad de la Pyme es el cono-
cimiento que tienen los directivos sobre ésta
y acerca del sector que le corresponde.

Esta intuicién tiende a volverse abs-
tracta y alejarse de la realidad operativa
con un mayor nivel de jerarquizacién. En
este contexto, Jack Trout propone el con-
cepto del frontline-CEO, que describe al
directivo como una persona que esti en
constante contacto con el mercado v los
empleados. Aunque Jo contrario a esta si-
tuacion pasa con frecuencia en los consor-
cios transnacionales, también es un riesgo
corin y considerable en las Pymes.

El ejemplo clasico de la actitud em-
presarial correcta es el caso del director
general de la aerolinea Southwest, Herb
Kelleher, que es conocido por pasar, al
menos una semana al afo, vendiendo per-
sonalmente boletos a los clientes en un
aeropuerto o trabajar como acompafante
de vuelo. De esta manera, previene que
la pirdmide de la jerarquia funcione como
filtro e impida que le llegue la informacién
esencial sobre la realidad de su negocio.

Por otro lado, aparte de mantener un
criterio objetivo de su propia asociacién,
analiza cuidadosamente los datos finan-
cieros y el comportamiento de los usua-
rios actuales. Con esto, se puede combi-
nar la observacién directa de la realidad
de los diferentes segmentos de consu-
midores, con el valor agregado que ellos
realmente crean para la empresa.

El aislamiento del factor clave, es el
proceso de ponderar las dimensiones
analizadas y priorizar, con base en este
andlisis, cuales son las dimensiones mas
importantes. Aunque muchas dimensio-
nes pueden parecer razonables, como
factor clave, se trata de encontrar entre
todas la que tenga sustantivamente la
mayor influencia en la utilidad.

Creando estrategias

personalizadas ligadas al

valor potencial del cliente

Es importante distinguir entre la rentabi-
lidad individual de cada cliente y su cum-
plimiento con el elemento clave identi-
ficado que influye en el rendimiento
general de la Pyme. Retomando el ejemn-
plo del bar, un visitante no tiene que ser
necesariamente rentable de manera per-

| sonal, siempre y cuando recomiende el
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Lo mas importante es identificar
cuales son los clientes que deben atenderse
con un servicio de excelencia y aquellos

que no lo ameritan

lugar a mas gente. Cuando no se cumple |

con la funcién de multiplicador debe ser
al menos rentable.

Siguiendo este patrén, conviene iden-
tificar a los clientes, segiin su beneficio v
el cumplimiento con el factor clave,

El objetivo de este modelo es identi-
ficar a los clientes que cumplen con las
dos condiciones para tratarlos de mane-
ra preferencial y distinguida, mejorando
asi la experiencia de servicio en un futu-
ro. Ademas, ayuda a reconocer a aque-
llos que no agregan (o eliminan) valor a la
empresa y subsecuenternente aplicar una
estrategia para reducir el costo de servi-
cio a este segmento. El propésito de ubi-
car a los compradores o usuarios que no
se consideran en estas dos fracciones, es
para que se transformen en cliente meta.
Para establecer una estrategia de diferen-
ciacion hay que investigar cuidadosamen-
te los siguientes aspectos:

e ;Por qué los consumidores compran
con una empresa especifica, v eémo
se podria adaptar mi negocio de

Estrategias genéricas para el trato individual de clientes

A

1. Estrategias individuales que
dependen del factor clave identificado

Ejemplos:

+

* “Convertirios en clientes frecuentes,”
o “Convertirlos en clientes que
recomiendan activamente |a empresa.”

Rentabilidad del cliente

3. Estrategia:

"Reducir costos”

manera mas individual a las necesida-
des del cliente?

* ;Qué expectativas particulares tienen
frente a un servicio de excelencia, v
qué tan bien est4d cumpliendo mi com-
pariia estas expectativas?

De la misma manera se tiene que in-
dagar en el segmento de los clientes de
bajo valor:

* ;Cudles son las determinantes més
importantes que causan costos en
esta divisién?

* ;Cudl es el incentivo particular de
comprar con la empresa?, ;vale la
pena mantenerlo?

o ;Existen posibilidades de mejorar la
rentabilidad en este tipo de compra-
dores?

* ;De qué manera afectaria al compor-
tamiento del cliente una reduccion
del nivel de servicio?

Una vez establecidas las estrategias
individuales de servicio v los métodos

Cliente meta
Estrategia:

“Enfocar recursos y esfuerzos™

2. Estrategia:

“Convertirlos en clientes rentables”

- Grado de cumplimiento con el factor clave identificado +
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de conversion de las diferentes divisio-
nes hacia el sector del cliente meta, es
importante rastrear y medir constante-
mente los avances. Esto debe hacerse en
cuanto al rendimiento general de la em-
presa, al cambio en la rentabilidad indivi-
dual de los segmentos v a la dindamica en
la satisfaccion de los clientes, Asi se pue-
den adaptar las medidas dindmicamente

v corregir a tiempo posibles errores.

En concreto...

Lo mas importante en este proceso es
identificar cuales son los clientes que de-
sea v puede atender con un servicio de
excelencia y a cudles no (lo que tampo-
co quiere decir que a estos ltimos se les
deba ofrecer un mal servicio). El mito de
que el nivel de servicio debe serigual para
todos los clientes resulta muchas veces
en una situacién en la cual la empresa no
cumple con las necesidades de tedos los
que agregan valor y tampoco con ague-
llos que no lo hacen. Especialmente para
las Pymes o empresas en crecimiento, un
nivel de servicio uniforme puede ser fatal
por su costo implicito. Una vez que se lo-
gra identificar a los consumidores meta,
es mas sencillo descubrir como se puede
adaptar la empresa a las necesidades es-
pecificas de este grupo, en vez de ofrecer
una atencién estandarizada.
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