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INTRODUCCIÓN


¡Los clientes de por vida... no tienen precio!


 



La situación económica actual presenta un problema urgente. Pero nadie posee todas las respuestas. La recesión ha provocado una profunda fractura en cómo las organizaciones se relacionan con las personas a las que atienden, y ha reforzado en los clientes la sensación de falta de interés hacia ellos, en un momento en el que todos nos hemos vuelto más escépticos, y estamos enojados y angustiados. Usted, como líder empresarial, se enfrenta en estos momentos a una realidad comercial incontestable: la capacidad para desarrollar y conservar unas relaciones fructíferas con sus clientes, durante y después de la recesión, será el elemento clave para la supervivencia de su negocio. Es así como siempre se ha forjado el Valor Único, un valor que es difícil, por no decir imposible, copiar de un competidor. Las empresas que posean tanto la visión como la determinación de concentrarse en las relaciones con sus clientes para hacer de su empresa algo único lograrán dejar atrás los temores y la confusión de la recesión. Crearán Valor para siempre. Ésta debería ser su misión. De hecho, la misión de este libro es la de ayudarle a centrarse mejor en esta realidad y la de mostrarle el peligro de que usted no lo hiciera en estos momentos de tan frágil recuperación.


Estamos en una época en que los programas de fidelización se han convertido en un lugar común; una época en que la seguridad del liderazgo empresarial y la confianza en él se han evaporado, en la que los monopolios han dejado de existir, las alternativas para los clientes son inagotables, y en la que pensar que tenemos garantizado incluso un solo cliente es muy arriesgado. Vivimos una época en la que, gracias a la tecnología, el cliente tiene siempre el control, y la capacidad, a través del teclado de su ordenador, de castigarle e incluso poder llegar a destruir lo que usted lleva años construyendo.


A lo largo de los años, los clientes se han ido haciendo cada vez más escépticos acerca de la brecha que existe entre las promesas de las empresas y lo que cumplen en realidad. Hoy en día van incluso más allá de la desconfianza, y están convencidos de que las empresas (y los Gobiernos) les mienten. Estos tiempos difíciles han llegado a trastrocar lo que los clientes valoran, en quién depositan su confianza y cómo y qué quieren comprar, y han redoblado su voluntad punitiva. Decepcionados, agotados y con la sensación de haber perdido el control, buscan la estabilidad en sus relaciones comerciales y esperan que las empresas les sean fieles a ellos, que la amabilidad en el trato sea práctica común, y la sencillez y la velocidad sean la norma y no la excepción. Estamos entrando ahora en la época posterior a la recesión, lo que conlleva grandes retos y peligros. El reto más importante de todos es, por supuesto, la continuidad de su negocio. La expresión «la crisis es una oportunidad» no ha sido nunca tan cierta. Todas las empresas deberán analizar de forma integral el nivel de prioridad que otorgan a los clientes, y tendrán que introducir unos cambios ineludibles en su estrategia y su estructura para dar los siguientes pasos.


En primer lugar, usted tiene que acercarse a sus clientes para comprender lo que ellos necesitan ahora, no lo que necesitaban hace cinco años, o dos, o incluso el año pasado. Tiene que afinar más lo que está ofreciendo, tomando en consideración la información disponible actualmente, y no sus suposiciones ni datos históricos. Y, por último, debe prepararse para orientar de manera urgente, en esta época posterior a la recesión, toda su organización hacia la relación con el cliente y garantizar así su supervivencia en el tiempo.


El punto crucial que todas las empresas tienen que asumir es que en su negocio casi todo se puede copiar. Competir por precio no es difícil; todo el mundo puede hacerlo, hoy, mañana, incluso mientras usted está leyendo esta frase. Competir por un producto también es sencillo: hay gente en China o en la India esperando a desmontar las piezas de cualquier cosa innovadora para volver a montarlas de nuevo, más rápido, mejor y más barato. La única cosa que no se puede copiar es la relación que usted tiene con sus clientes. La interacción personal desarrollada a lo largo de días, semanas, meses y años es única e intransferible. Sencillamente, no se puede buscar en Google. Es sin duda en el seno de esas relaciones donde radica el Valor Único de su empresa. Esas relaciones resultan clave para el éxito sostenible de su negocio. Al igual que cualquier otro tipo de relación, la suya con sus clientes tiene que estar fundada sobre una confianza ganada. Piense en la relación más cercana e importante en su vida; probablemente se trate de la relación que tiene con su marido, su esposa, su compañero o su amante. Aquellos de ustedes que hayan pasado por la pérdida de la confianza en un matrimonio conocerán esta dura verdad: lo que hacía de esa relación personal algo especialmente valioso es difícil de recuperar. Muchas veces esa relación ya no se recuperará nunca más. Tras sufrir una experiencia similar en sus relaciones con las empresas por culpa de la recesión, los clientes que pierdan la confianza en usted le abandonarán más rápidamente de lo que se imagina. Lo más probable es que para volver a otorgarle su confianza le exijan un grado extraordinariamente elevado de transparencia, apertura, responsabilidad, sinceridad y rigor. Esta revolución es la revolución de los clientes, y la realidad de la época posterior a la recesión se caracteriza por la facilidad con la que se pueden alejar de usted, sin decirle jamás la razón, y en cambio explicarle online a otras diez mil personas por qué perdieron su confianza en usted.


La capacidad para construir y conservar las relaciones con los clientes es la clave para la supervivencia de su negocio


Las relaciones con los clientes son particularmente importantes y valiosas porque son muy frágiles. Igual que sus relaciones personales, pueden requerir años de dedicación para echarlas a andar, desarrollarlas y reforzarlas. Y, sin embargo, de una día para otro, por una simple equivocación, una leve señal de que, en lugar de valorarlos, usted los ningunea, los relega o les miente, o de que les promete por encima de sus posibilidades y les sirve por debajo de ellas, sus clientes pueden marcharse y no volver jamás.


Usted no puede comprar una recomendación oral o la reputación


Hace unos años, el software para la gestión de las relaciones con los clientes (CRM) fue aplaudido como un nuevo amanecer para las empresas, una herramienta para reforzar y conservar las relaciones comerciales importantes gracias a la recogida de información, en el convencimiento de que éste sería el camino para el perfeccionamiento del arte de la fidelización de clientes. Empresas de todo el mundo invirtieron miles y, en ocasiones, millones en la incorporación del software necesario para el seguimiento y la gestión de sus clientes. Visto en perspectiva, es difícil asegurar que todo esto conllevara un cambio en la percepción que los clientes tenían de las empresas con las que se relacionaban o en sus niveles de fidelidad. De hecho, es posible que fuera incluso perjudicial en ambos aspectos. El convencimiento de que se podía fomentar la fidelidad gracias a la recogida de información indujo a que los clientes fueran considerados como mercancías. Lo cierto es que las relaciones nunca son tan mecánicas; esto es precisamente lo que las hace terribles y maravillosas. No hay manera de eliminar el riesgo de esas relaciones mediante un software, y éste era en concreto el beneficio básico, aunque no declarado, que ofrecía el CRM. Lo único que usted puede hacer en realidad es insistir para que todos en su empresa sean verdaderamente conscientes de la importancia de las relaciones, comprendan con todas sus consecuencias cómo afectan a los resultados y trabajen para reforzarlas en todo momento, al margen del puesto que tenga en la organización. Mucha gente ha terminado por creer que todo se puede medir y cuantificar. Un Cliente de por Vida es algo tan valioso que realmente no tiene precio.


Yo llamo la revolución de las relaciones personales a este proceso de cambio que nos implica a todos, y al que todas las empresas deberán adaptarse si quieren sobrevivir. Esta revolución adoptará formas diferentes, y de ella surgirán nuevas maneras de hacer negocios y de considerar a los clientes. Uno de los aspectos más destacados de esta revolución es el poder exponencial para comunicarse, participar y colaborar del que disponen ahora los clientes. Se trata de herramientas muy potentes para premiarle o penalizarle a usted en función de su capacidad para cumplir sus compromisos.


Se ha escrito mucho acerca de cómo las nuevas redes sociales afectarán a la forma en la que se comercializan los productos. Pero no se ha escrito tanto acerca de las implicaciones que esto puede tener para la supervivencia de su negocio. En un mundo en el que los clientes están conectados y son capaces de agruparse en gran número en poco tiempo, se están constituyendo en realidad en un Sindicato de Clientes, con más influencia sobre el futuro comercial de una empresa de la que pudieran tener los sindicatos tradicionales. Todavía no llegamos a comprender todas las implicaciones que esto puede tener. Sin embargo, es probable que estos huidizos, efímeros pero ferozmente influyentes Sindicatos de Clientes pueden convertirse, en la época posterior a la recesión, en el factor determinante en el éxito o el fracaso comercial de los negocios. La información boca a oreja y la reputación son hoy en día mucho más importantes que la publicidad. El aspecto más temible y al mismo tiempo más estimulante de todo esto es que, a diferencia de la publicidad, el boca a oreja no se compra. En la agitada Revolución de las Relaciones usted no podrá pagar unos honorarios astronómicos a una agencia para que genere y gestione su reputación en su lugar. Usted debe trabajársela día a día en cada contacto.


Cuando se pregunta a la gente en quién confía más a la hora de recomendarle un producto o un servicio, la respuesta es una y otra vez la misma: «En alguien como yo».[1] No en usted como líder de su empresa, ni en su equipo de marketing ni en su agencia de publicidad. Confían en sus vecinos, sus familiares, sus compañeros de trabajo, u otros componentes de su comunidad digital; en definitiva, confían en los demás miembros de su Sindicato de Clientes. Sus clientes quieren que usted les cuente la verdad, que cumpla sus compromisos, quieren que contribuya a hacer sus vidas más simples y no más complicadas, esperan recibir los servicios y la información a la velocidad de la vida, de sus vidas, y que éstas sean más fáciles gracias a los productos y servicios que usted ofrece. Quieren a alguien que les diga «lo siento» de todo corazón cuando algo no ha salido bien.


Las relaciones con los clientes no son las únicas que importan en una empresa. En realidad, las relaciones están en el centro de todo lo que realmente cuenta en las actividades comerciales. Las que se mantienen con los clientes quizá representen la condición sine qua non, de vida o muerte, pero existen muchas otras con una enorme relevancia comercial. Se trata de las relaciones con los compañeros, los colaboradores, inversores, competidores, los medios de comunicación y, en ocasiones, con el Gobierno. El éxito o fracaso que usted tenga en estas relaciones estará condicionado, al igual que en todas las otras, por el nivel de confianza generado y sostenido, y tendrá una influencia palpable sobre su capacidad para atraer y retener a los clientes y para crear Valor Único en su empresa.


La cultura corporativa está regida hoy en día por una especie de «contagio emocional». Si todos en una empresa actúan en función de una ética, de unos valores y de los clientes, esto se infiltrará hasta el mismo corazón de la actividad de toda la organización. Lo contrario también es cierto: si los empleados no asimilan el tipo de confianza y seguridad imprescindibles en unas relaciones comerciales significativas, si los medios de comunicación y sus inversores desconfían de su manera de actuar, será muy difícil que los clientes lo perciban de otra forma. La ética no se puede atribuir exclusivamente a un departamento o a un directivo; está en los cimientos de cualquier negocio responsable y, por lo tanto, forma parte de las atribuciones de todos y cada uno de los empleados. El tamaño nunca ha sido menos importante. En la etapa posterior a la recesión, lo realmente importante es el enfoque. En los capítulos siguientes señalaré lo que no funcionó en las relaciones de las empresas con sus clientes y lo que representa el Valor Único hoy en día. Me gustaría ayudarle a hacerse una idea de cómo es este tipo de revolución, qué implica para usted y cómo contribuirá al crecimiento, al éxito y a la supervivencia de su negocio. Con este libro quisiera aportarle una visión acerca del futuro de las relaciones comerciales y, por último, insuflarle el coraje que necesita ahora para lograrlo; para vivir en su empresa cada día la revolución de las relaciones personales.


En la etapa posterior a la recesión, lo realmente importante es el enfoque


Mi forma de entender el papel que las relaciones con los clientes tienen en el éxito o el fracaso empresarial constituye la base de mi reputación global. He viajado a más de sesenta países y dado más de quinientas conferencias en los últimos doce años. Mi impresión es que tengo el mejor trabajo del mundo. He llegado a la conclusión de que este aspecto de la actividad comercial va más allá de las diferencias culturales o industriales y que está en la base de todos los negocios en cualquier industria, en todo el mundo: las relaciones son una verdad universal. Con anterioridad fui miembro del equipo de alta dirección de British Airways y de la empresa de programas de fidelización Airmiles, y trabajé en Londres y Nueva York. En British Airways, participé en la creación y la gestión del que se ha considerado uno de los programas de formación corporativa de más éxito de Europa, llamado Winning for Customers, en el que participaron más de cincuenta y cinco mil empleados de British Airways. Cada día, a lo largo de un periodo de tres años, pilotos, cocineros, técnicos informáticos, gestores de recursos humanos, ingenieros y directivos de la empresa se reunían en grupos multifuncionales de cien personas. Nuestro objetivo era que asimilaran mejor el hecho de que los clientes estaban en la base del éxito y la rentabilidad de British Airways; que conquistar la fidelidad de los clientes era una responsabilidad de todos, y que para ser fieles a nuestro reconocimiento como «la línea aérea preferida del mundo» —¡lo cual en aquel momento era verdad!—, todos teníamos que asumir la responsabilidad de vivir de acuerdo con esos valores cada día. En Airmiles fui director de atención al cliente y, más tarde, director de personas y cultura. Fui el primero en Europa en tener esa función y ese cargo, que se creó porque la empresa comprendió que a la hora de transmitir prioridades debía centrarse tanto en las relaciones internas como en las externas, y que su éxito dependía de que ambas funcionaran correctamente.


Existe una urgencia evidente en la situación económica.


He sido testigo directo de los beneficios que comporta asimilar correctamente la trascendencia de las relaciones y de que éstas funcionen. Siempre fueron importantes, pero hoy lo son más que nunca. Existe una urgencia tan evidente en la situación económica que la simplicidad de la cuestión resulta atractiva. La importancia del tema es indiscutible. Lo único que se requiere es actuar.


Parafraseando a Bill Clinton, «se trata del cliente, estúpido». Como dijo una vez el legendario publicista David Ogilvy: «La consumidora no es una imbécil. ¡Es tu mujer! ¡No la engañes ni insultes su inteligencia!»


La mejor inversión que usted puede hacer es alcanzar esa cercanía con su cliente. Es así como se crea y se mantiene el Valor Único de su empresa. Éste es el cimiento de su éxito comercial, o de su fracaso. Únase a la revolución. Ha llegado el momento.



 

1. Edelman Trust Barometer, 2006.
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En busca del Valor Único


 



Hoy en día, todo el mundo busca valor. ¡Todo el mundo!


Ésta es la verdad más clara, más dura y más exigente en esta era posterior a la recesión que estamos viviendo. Algunos compradores van a Wal-Mart o a McDonald’s por primera vez en su vida. Otros pasan de viajar en avión privado a ir en primera clase, o de primera a business, o de business a turista. Otros han decidido dejar de viajar. La prioridad en la mente del consumidor es ese valor, que se sitúa justo en el extremo final de toda la cadena. Cada decisión, cada compra se realiza con esta prioridad. Esto no significa simplemente que la gente esté gastando menos. Es cierto que muchos están haciéndolo, pero lo que casi todo el mundo busca es conseguir más por menos. En esta confusa resaca de la recesión, cuando la gente se gasta el dinero, quiere tener la sensación de que lo hace a cambio de un valor. El éxito o fracaso de cada empresa, en estos momentos críticos, depende de asumir esta noción de valor como no se había hecho hasta ahora. La esperanza no constituye una estrategia. De modo que será mejor que tenga trazado un plan.


Sin embargo, no debería caer en la trampa de confundir valor con precio. Hacerlo sería estratégicamente equivalente a meterse en un callejón sin salida. Cualquiera podrá mejorar su precio en un momento u otro. El precio es un factor demasiado simple como para constituir la pauta del éxito o del fracaso. Vivimos en un mundo hiperglobalizado, un mundo en el que el trabajo y la propiedad intelectual parecen moverse a la velocidad de la luz. Siempre hay y siempre habrá alguien ahí fuera capaz de hacer más o menos lo mismo que usted, pero más barato. La fabricación, y ahora también los servicios, se mueven sin límite de un lugar a otro, instalándose en un lugar más barato para abandonarlo otra vez cuando su presencia allí se haya encarecido. Las guerras de precios no tienen fin y suelen ser sangrientas. Una vez que se entra en la vorágine de competir exclusivamente por precio, debe tener la certeza de que no le quedará ninguna posibilidad de ganar. Lo más probable es que acabe siendo un enorme perdedor. Si lo apuesta todo al precio, acabará convirtiéndose rápidamente en algo genérico. El resultado al final será que habrá perdido su capacidad para imponer sus precios porque usted no estará liderando el proceso, sino acomodándose a él. ¿Cuáles son las consecuencias a largo plazo de esto? ¿Cuál será el valor a largo plazo de su empresa? Sea sincero con usted mismo: ¿cuánto falta para que esto le ocurra? ¿Cómo puede evitarlo?


La esperanza no constituye una estrategia


El precio no es la única trampa que la presión de la recesión puede haberle planteado. Seguro que todos los lectores de este libro se han centrado en recortar costes, incluso en reducir personal, como consecuencia de la recesión. Es probable que usted se haya dedicado a analizar todos sus gastos y a cuestionarse de una manera fría y dura si eran realmente necesarios y cuál sería el impacto de prescindir de ellos. Su presupuesto para el año pasado con toda probabilidad llevaba una línea claramente descendente. Sin embargo, existe un problema añadido relacionado con la reducción de costes, más allá del de acabar siendo un genérico. ¿Cómo reducir costes sin llegar al suicidio? Las exigencias de sus clientes no están disminuyendo, más bien están creciendo como resultado de la recesión. Recortar y quedarse sentados sin moverse no representa una salida fácil.


Por favor, tampoco crea que el disponer de un producto superior le otorga suficiente valor como para estar a salvo. Desde el punto de vista de la ventaja competitiva, disponer de unos buenos productos no es tan letalmente débil como competir por precio, pero también se pueden copiar. Si usted se plantea depositar su confianza en sus productos a costa del precio y de las relaciones, lo más probable es que vea su enorme esfuerzo desperdiciado y su ventaja exclusiva desvanecida en cuestión de meses, si no de semanas. El mercado global está atestado de empresas hundidas, víctimas de la «ventaja del seguidor». Las empresas que confiaron excesivamente en sus productos y que obviaron que había otras capaces de aprovecharse de su investigación y desarrollo sin asumir los costes nunca han conseguido recuperarse. Fíjese en Atari. Fueron los primeros que comercializaron máquinas para jugar. Sin perder ni un minuto, les siguió Nintendo. Hoy, décadas después, Nintendo ha logrado con su consola inalámbrica Wii dominar y configurar la realidad de los juegos por ordenador. ¿Quién tiene una Atari hoy? Resulta fácil ganar en el corto plazo con un producto realmente excepcional. Los mejores productos son capaces de crear nuevos mercados o nuevas dinámicas en los ya existentes. Pero tan pronto como llegan al mercado, pueden ser, o seguro que serán, imitados. No existe ninguna empresa de éxito que sea capaz de competir exclusivamente gracias a sus productos.


Competir exclusivamente por precio, coste o producto en la era posterior a la recesión es como construir una casa sobre arena. Lo que de verdad diferencia a las empresas que han tenido éxito en el pasado reciente —una tendencia que no hará más que intensificarse en un futuro que se presenta aún más complicado— es que poseen el auténtico tesoro comercial: un Valor Único. Se trata de un valor que un competidor no podrá copiar o imitar tan fácilmente, o que incluso no lo logrará nunca. Este Valor Único reside en la relación recíproca que usted tiene con sus clientes. Estas relaciones, los contactos personales, de tú a tú, que la gente mantiene con su empresa, establecidos a lo largo del tiempo y basados en la confianza, tienen una influencia determinante sobre la fidelidad de marca y, en definitiva, sobre sus resultados económicos. Estas relaciones no se conquistan en una noche. Se mantienen a lo largo de periodos prolongados de tiempo. Van mucho más allá de cualquier tarjeta de cliente o de cualquier programa de fidelización que, como ya he comentado, se han transformado en acciones genéricas. En una economía de servicios, lo único que usted puede pretender hacer mejor que los demás es mantener unas relaciones de tú a tú duraderas. Estas relaciones serán el factor determinante de su éxito en la época posterior a la recesión. No se limitan sólo a crear Valor Único, crean Valor de por Vida. Ésta es la premisa principal de este libro.
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