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			«Los analfabetos del siglo XXI no serán aquellos que no sepan leer y escribir sino aquellos que no puedan aprender,  desaprender,  reaprender.» 




			ALVIN TOFFLER 




			


			

			 




			Algunos están durmiendo,  otros descansando en sus éxitos pasados. Otros,  esperando tiempos mejores. Y,  mientras tanto,  los Millennials exigiendo cada vez más ser conducidos y tratados de forma diferente. Y si no,  se van y montan su propia empresa,  su propio proyecto. Y la Generación Z o el «Homo Digitalis»,  ya esperando a la puerta de las empresas. 




			Sin duda,  estamos entrando en un mundo apasionante del cual ya no es suficiente con decir que está en continuo cambio,  sino que hay que añadir que este cambio es multifacético,  implacable,  disruptivo,  chocante... 




			Solemos hablar de un mundo VICA (Volátil,  Incierto,  Complejo y Ambiguo). Suelo incorporar lo que llamo TDP,  es decir,  Tecnológico,  Diverso y Paradójico. Sin duda una realidad emergente que exige nuevas formas de tratar (cuidar) al cliente y de dirigir personas (no recursos humanos). 




			Y aquí aparece,  amigo lector,  este libro de Jesus Mari Iturrioz. Un libro en el que vas a encontrar modelos,  ideas,  teorías,  investigaciones,  así como experiencias,  herramientas,  prácticas y aplicaciones. Un libro escrito desde el conocimiento,  la investigación y la propia experiencia. Un libro que,  al tiempo que te orienta,  te explica y te guía,  no deja de lado el impulsarte a que te cuestiones. 




			El autor ha volcado su conocimiento a borbotones y con generosidad creyendo en nuestra capacidad para extraer justo lo que necesitamos,  lo que complementa a lo que ya conocemos. 




			¿Quién no ha oído hablar de la importancia de considerar al cliente como centro del negocio? ¿Quién no ha oído que las personas son el elemento clave y diferencial en el que se deben apoyar los negocios? Todos hemos oído mil veces estas premisas. La primera cuestión es saber si ya lo tenemos totalmente interiorizado; la segunda es si sabemos cómo llevarlo a cabo,  y la tercera,  si lo estamos haciendo. 




			Iturrioz nos da las claves y nos señala caminos,  proporcionándonos además herramientas con las que avanzar en esta nueva senda,  a veces fácil de comprender pero siempre difícil de recorrer. 




			Necesitamos abrirnos,  desapegarnos de conceptos y hábitos que ya no funcionan y cuya ineficiencia en ocasiones ni siquiera queremos reconocer. Estamos cerrados y somos prisioneros de nosotros mismos sin darnos cuenta. Sabemos,  sin duda,  muchas cosas. Actuamos poco con todo ese saber. Y fallamos en el necesario alineamiento entre intenciones y acciones. 




			Y sabemos de la importancia de nuestro ejemplo en nuestra función de liderazgo. Es la herramienta de educación organizacional más importante. Con lo cual tenemos que estar dispuestos a evaluar continuamente nuestras actitudes ante cualquier realidad. Y tener el coraje de aceptar que todavía hay mejora por delante y que vamos a ella. Desde un aprender-desaprender-reaprender continuo que se convierte en un ciclo de renovación vital que nos mantiene jóvenes,  es decir,  con ilusión por emprender nuevos proyectos para aportar a los demás y,  por ende,  a nosotros mismos. 




			Una de las líneas emergentes en el liderazgo es precisamente la basada en el servicio,  el ejemplo y la confianza. Ya no se trata de decir a las personas lo que quieren escuchar o de poner paños calientes a las situaciones duras. Tenemos que actuar desde un servicio comprometido con la verdad de forma que se consiga la armonía en el equipo y que desde la confianza todo fluya. 




			El liderazgo,  pues,  está más basado en el ser que en el conocer. Más relacionado con el espíritu y la emoción que en la experiencia y la materia. Pero para que un liderazgo consiga el compromiso de los colaboradores necesita confianza. La alta confianza es equivalente a un dividendo. La baja confianza representa un impuesto. En realidades de alta confianza se necesitará menos control y podremos trabajar a mayor velocidad. Y lo contrario sucederá cuando exista poca confianza. Sin confianza se hace difícil el debate abierto,  el compartir destrezas,  conocimientos y experiencias casi desaparece,  el compromiso no existe. Cada uno va a lo suyo y desaparece el compañerismo. No se confía,  pues tememos ser más vulnerables al abrirnos al otro. Sin embargo,  al confiar no se excluyen miedos ni incertidumbres,  pero se asume que es parte del riesgo que tenemos que correr si queremos avanzar en nuestra vida. Además de que sólo confiando posibilitarás que los otros confíen en ti. 




			Porque el liderazgo es la principal columna en la que se apoya este libro. Y de su lectura minuciosa podríamos decir que el LIDERAZGO fundamentalmente es: 




			 




			•	 Disposición a asumir riesgos. 




			•	 Deseo apasionado de «hacer» la diferencia. 




			• Asumir responsabilidades en cuanto otros inventan justificaciones. 




			•	 Abrir la mente y el corazón. 




			•	 Impregnar la empresa de trabajo con significado. 




			•	 Evocar en los seguidores la capacidad de soñar. 




			•	 Crear un espacio de confianza en el que cada uno pueda ser más él/ella misma que permita aumentar la autoconfianza de los colaboradores y que encuentren el sentido de su trabajo. 




			 




			Y en el libro se encuentran elementos críticos a tener en cuenta en el management actual. Desde la construcción de relaciones únicas con el cliente,  pasando por el valor percibido por el mismo,  los aspectos relevantes para su satisfacción y la medición de su lealtad,  hasta los elementos básicos a considerar cuando hablamos de coaching. 




			Pero es que además Iturrioz nos impulsa a considerar la importancia que tiene el cambio proactivo y nos describe cuáles son sus elementos más importantes y cómo gestionarlos. 




			Y nos trae el futuro al presente,  al igual que la confianza,  desafiándonos a romper hábitos y paradigmas y haciéndonos ver que hoy no es una prolongación o extrapolación de ayer sino un mundo nuevo al que hay que despertar desde nosotros mismos. 




			Libro recomendable para cualquier profesional que se quiera asomar a ese futuro que ya llega aceleradamente. 




			Contamos pues desde ahora con la ópera prima de Jesus Mari Iturrioz,  a la cual,  sin duda,  acudiremos durante mucho tiempo. 




			¡Buena lectura,  amigo lector! 




			 




			JOSÉ MARÍA GASALLA 




			Conferenciante,  escritor y profesor de Deusto Business School 




			www.gasalla.com 




			



	    


	 	

	    

			 


            
Prólogo 




			Un programa de desarrollo directivo para la transformación del modelo de negocio 




			 




			
Cuando las personas son la estrategia 




			En 2014,  una vez realizado el proceso de refinanciación,  redimensionamiento y reestructuración,  en Bankia nos concentramos en un proceso mucho más complejo y más crítico para lograr nuestro objetivo de ser el mejor banco español: la transformación de nuestro modelo de negocio. 




			Los analistas y la prensa financiera especializada hablaron durante 2014 y 2015 de la solidez del balance y de nuestro liderazgo en eficiencia y beneficios. Estos logros que explicitan unos hechos incuestionables,  pero se generaron a partir de una gestión menos evidente y más compleja,  una profunda transformación cultural basada en los valores de profesionalidad,  integridad,  cercanía,  logro y compromiso. 




			Transformar una cultura implica muchas cosas,  y todas tienen que ver con las personas: cómo trabajamos,  cómo nos relacionamos,  cómo cooperamos,  qué y cómo reconocemos,  cómo comunicamos,  cómo participamos. 




			En 2014 éramos ya una entidad diferente de la que requirió ayudas públicas en 2012,  pero queríamos ser el mejor banco español,  para nuestros clientes,  para la sociedad y para nosotros mismos. 




			Todos sabemos que sólo podemos generar rentabilidad sostenible si desarrollamos vínculos y relaciones productivas con los clientes. Todos sabemos que sólo puede haber clientes satisfechos si tenemos equipos comprometidos. Para lograr estos objetivos (rentabilidad,  satisfacción,  compromiso) es imprescindible evolucionar en nuestra forma de gestionar equipos. Transformar una cultura implica transformar la forma y el estilo de dirección. Nunca hemos tenido tan claro que nuestra estrategia (nuestro activo) son las personas. Y los directivos,  sus gestores. 




			Calidad de balance,  calidad relacional con los clientes y calidad directiva son para nosotros una sucesión de causas y efectos. Tenemos muy claro que sólo podemos ser el mejor banco si tenemos el mejor modelo y estilo de dirección. 




			Durante 2014,  2015 y 2016 (seguro que también en el futuro) hemos centrado nuestros esfuerzos en trabajar programas de desarrollo directivo,  para que nuestro estilo de dirección sea un valor diferencial y una ventaja competitiva. Estos programas se han desarrollado trabajando en tres ejes complementarios: 




			 




			•	 La esencia del rol directivo: Qué es lo característico y diferencial de los directivos en Bankia. 




			•	 La transferencia del trabajo a resultados de negocio evidentes: Cómo se proyectan,  más allá del aula,  las capacidades directivas a proyectos concretos y se generan mejores resultados evidentes. 




			•	 La gestión de personas: Cómo trabajamos la comunicación,  la motivación y el compromiso de nuestros equipos con la visión común de ser el mejor banco español. 




			 




			Nuestro Programa de desarrollo directivo tiene tres características diferenciales: 




			 




			1. De directivos a directivos. En Bankia,  los directivos de Bankia son quienes explican y trabajan con directivos de Bankia. Este proceso se ha desarrollado en tres etapas: 




			ο	 Qué es ser directivo de Bankia: Esencia,  ámbitos y momentos clave del rol directivo. Aporta un marco común,  claridad,  seguridad e identidad directiva. 




			ο	 Sistemática de gestión comercial: Cómo planifica,  programa,  ejecuta y supervisa un directivo en Bankia. Cuáles son los comportamientos clave de nuestro oficio. Aporta homogeneidad,  consistencia y robustez a nuestro estilo de dirección. 




			ο	 Gestión de equipos de alto rendimiento: La intensidad como hábito. Cómo focalizarnos en Kpis (indicadores) concretos que construyen nuestra actividad,  ordenan las conversaciones y predicen el resultado. 




			2. Más allá de la academia. Transferencia a resultados de todo lo trabajado,  de forma que se aplique lo aprendido a proyectos concretos,  para que: 




			ο	 Se transformen tendencias de negocio negativas en positivas: Se ha logrado crecer en tarjetas,  clientes de empresas,  fondos y planes de pensiones. 




			ο	 Se transformen nuestras creencias sobre lo que es posible: Mejoramos la productividad con mil oficinas menos. 




			ο	 Mejore nuestra autopercepción: Hoy sabemos que somos capaces de lograr lo que otros no. Trabajamos para ser los mejores. No sabemos dónde está nuestro límite,  pero sabemos dónde no está. 




			3. Centrados en las personas. Éste ha sido y sigue siendo el eje central de nuestra transformación. En Bankia,  dirigir es gestionar equipos. El 70 por ciento del trabajo se ha centrado en acompañar a nuestros directivos en un proceso de: 




			ο	 Autoconocimiento: Quién soy,  cuáles son mis fortalezas y mis áreas de mejora. Quién quiero ser,  qué quiero lograr,  qué tengo que hacer diferente para conseguirlo. 




			ο	 Ser experto en conversaciones: Todo pasa en una conversación. Qué conversaciones puedo tener con mi equipo y para qué. Cómo sé escucharles,  cómo les conozco. Cómo creo una visión común compartiendo conversaciones. 




			ο	 La Calidad directiva: Qué es conocer al equipo. Cómo les transmito que me interesan,  que sé lo que quieren,  temen,  desean... Qué les reconozco. Cómo gestiono sus momentos de la verdad. Cómo construyo un entorno de participación,  responsabilidad y compromiso. 




			 




			En este proceso,  el acompañamiento de Jesus Mari Iturrioz y su equipo de coaches ha sido crítico. Su trabajo en el aula con los grupos,  gestionando conversaciones que abrían nuevas perspectivas,  nuevas posibilidades,  otras maneras de ser directivo,  ha sido imprescindible. Su trabajo de coaching individual con los directivos,  acompañándolos en su proceso de autodescubrimiento y rediseño directivo,  ha sido imprescindible. 




			Ahora seguimos trabajando juntos en un proyecto de calidad relacional integral,  porque «la excelencia no es un suceso,  la excelencia es un proceso,  una aspiración»,  en palabras de José Ignacio Goirigolzarri. 
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Prefacio 




			El liderazgo que necesitamos 




			 




			Este libro pretende ser un homenaje a todas las personas que día tras día,  año tras año,  se esmeran en el cumplimiento de sus responsabilidades y en la consecución de los objetivos presupuestados. Este libro pretende ser un canto al liderazgo que necesitamos en las organizaciones de todo tipo para surfear en la era del cambio tecnológico y la transformación de los modelos de negocio; para propiciar,  en paralelo,  el avance tecnológico y el avance en el liderazgo,  ya que ambas van de la mano. 




			Siempre he pensado que la innovación y el progreso vienen de la mano del diálogo entre la teoría y la práctica. Por ello,  la búsqueda permanente del conocimiento y su puesta en práctica han sido los motores de mi vida. Éste es el motivo por el que a lo largo de los últimos cuarenta años he compaginado constantemente mi actividad profesional en el sector financiero y en la consultoría con estancias y programas en distintas universidades; éste es el motivo,  por el que tras treinta años de experiencia profesional,  veinticinco de los cuales como directivo,  me embarqué en mi tesis doctoral sobre «El impacto de las personas en el éxito comercial de las entidades financieras». 




			En la indagación científica y académica realizada,  constaté que los factores clave del éxito en las organizaciones eran las personas que las componen y las relaciones que mantienen; ya entonces,  como línea de trabajo futura,  me propuse estudiar en profundidad el rol directivo y su repercusión en los equipos,  completando de esta manera la visión del modelo de excelencia. Mi inmersión posterior en la gestión del cambio,  de la mano del Máster en Coaching de la Universidad de Ashridge,  me dio nuevas claves para comprender las dificultades y posibilidades de los directivos y sus equipos en los tiempos que nos toca vivir. 




			En los trabajos de consultoría y en los programas que imparto en Deusto Business School observo que muchos directivos se encuentran sobrepasados por las situaciones que tienen que abordar en sus organizaciones,  inmersas en ambiciosos proyectos de transformación para poder sobrevivir en este nuevo contexto histórico. 




			La profundidad y la velocidad del cambio son tan grandes que las fórmulas que en el pasado llevaron al éxito a los directivos,  equipos y organizaciones hoy se muestran estériles e improductivas. Los directivos y sus equipos están sufriendo mucho,  porque,  por una parte,  quieren responder positivamente y tener éxito en este contexto de cambio,  y por otra parte,  se encuentran muy confusos,  ya que no tienen el apoyo ni los puntos de referencia necesarios para seguir siendo exitosos en el nuevo escenario. 




			Este libro pone el foco en esta situación e intenta aportar luz para comprender las claves para tener resultados sostenibles en el momento actual a través de un modelo sobresaliente,  que reflexiona sobre los aspectos críticos para conseguir la lealtad de los clientes y tener equipos que una y otra vez consigan sus objetivos. Asimismo,  fruto de nuestras investigaciones,  en los diversos capítulos se plasman las características principales de nuestros líderes y la brecha existente con los requerimientos actuales en las organizaciones. También se visualizan las aportaciones que,  desde el coaching ejecutivo individual y desde el coaching de equipos,  pueden enriquecer el estilo de liderazgo necesario para tener éxito en el siglo XXI. 




			Nunca antes hemos vivido un cambio de este calado en la función directiva; de la noche a la mañana se piden conductas que chocan con lo que ha sido el santo y seña directivo en los últimos cincuenta años. Es el momento del renacimiento en el liderazgo. Es el momento de dejar de hablar de «sacar lo mejor de los empleados» y hablar del «valor a entregar a las personas del equipo». Es el momento de mantener lo que sigue siendo válido en el contexto actual y dejar atrás lo que no vale; es el momento de la vida activa y de la vida reflexiva; es el momento de la creatividad y la innovación en las organizaciones; es el momento de configurar los nuevos rasgos del liderazgo para un tiempo nuevo. 




			Hay un sentimiento muy compartido en muchas organizaciones,  el deseo y la necesidad de realizar la transición desde donde se está en el momento actual hasta donde se quiere estar. A lo largo del libro se puede observar que la foto de los directivos,  en los distintos sectores,  tiene muchos puntos en común. Asimismo,  la petición de la alta dirección a los directivos es muy parecida: se demanda un cambio en el rol directivo y en el estilo directivo. 




			Este libro puede ayudarte a reflexionar sobre las claves del éxito en las organizaciones y el cambio necesario para ayudar a tus equipos a seguir creciendo,  innovando,  cambiando y cumpliendo sus objetivos. Para ello,  se recogen,  por una parte,  conceptos y modelos contrastados sobre el liderazgo,  la gestión de equipos,  el coaching y la gestión de clientes,  y por otra,  las conclusiones de varias investigaciones que hemos desarrollado en los citados campos. Además,  a lo largo del libro hay una constante invitación a la reflexión y al incremento de la consciencia sobre distintos aspectos de tu liderazgo; una invitación a incrementar la consciencia como antesala para el cambio que te posibilite caminar hacia la mejor versión de ti mismo. 




			 




			
La estructura del libro 




			El libro se estructura en cuatro partes. 




			 




			•	 Primera parte: Resultados y clientes: Se focaliza en los clientes,  principal referente que marca el norte de las organizaciones. También presenta los aspectos más relevantes para construir relaciones duraderas y productivas con los clientes,  profundizando en los puntos más significativos para que éstos elijan a nuestra organización en lugar de irse a la competencia. Los capítulos referentes a los clientes satisfechos y a los clientes leales muestran los resultados de nuestras investigaciones y dan las claves y el vocabulario para orientar el trabajo de toda la organización. 




			•	 Segunda parte: Personas y equipos: Aborda el «cómo» para llegar al «qué»: las competencias,  la gestión de los equipos,  la gestión de los cambios y la gestión directiva. Se exponen los aspectos que más preocupan a los directivos para dar el salto que se pretende: la gestión de los equipos,  la motivación,  la innovación,  el aprendizaje y la gestión del cambio. En esta parte también se aportan los resultados de las investigaciones sobre las competencias de las personas y sobre los estilos de trabajo de los directivos. 




			•	 Tercera parte: El coaching ejecutivo: Se centra en los aspectos esenciales de una disciplina que cada vez es más crítica para la transformación de las personas y de los equipos. Se abordan tanto el coaching ejecutivo individual como el coaching de equipos. Se remarcan los aspectos clave del coaching y las principales líneas de aportación de valor para los directivos y las organizaciones. Asimismo,  se recogen los resultados de nuestras investigaciones. 




			•	 Cuarta parte: El liderazgo 3 R: Se reseñan los avances y las dificultades de los directivos en sus procesos de transformación. También introduce las aportaciones del coaching a la función directiva,  abordando el líder como coach individual y el líder como coach de equipos. Asimismo,  se avanzan aspectos que pueden ser útiles para los líderes en sus conversaciones con los miembros de su equipo que a su vez lideran equipos. Como colofón se apuntan los rasgos del liderazgo del siglo XXI. 
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			Mi familia,  con su comprensión y apoyo inquebrantable en todos los momentos de mi vida,  ha sido una constante fuente de inspiración y ha contribuido enormemente a que este libro viera la luz. 
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			Resultados y clientes 




			



	    


	 	

	    

			 


            Introducción 




			
En busca del modelo sobresaliente 




			

			

			«La educación es el arma más poderosa que puedes usar para cambiar el mundo.» 




			NELSON MANDELA 




			


			

			 




			Conseguir los resultados planteados en los planes de gestión es el deseo de todas las organizaciones,  ya que la consecución de los resultados previstos valida los planes estratégicos y valora a sus equipos y líderes. Asimismo,  es la mejor garantía para la sostenibilidad de los proyectos empresariales. Ahora bien,  los resultados vienen de la mano de los clientes,  quienes son la base y el fundamento de todos los negocios. Son los clientes los que deciden qué es un negocio. Son los clientes los que con sus decisiones incrementan o disminuyen las cuentas de resultados de las organizaciones y determinan su posicionamiento en el mercado. En consecuencia,  lo que el cliente piensa sobre lo que compra es un factor muy decisivo para el futuro de la empresa. 




			Hoy en día,  la oferta es superior a la demanda,  por lo que el poder pasa del vendedor al comprador,  el cual tiene en sus manos la decisión sobre el devenir de las empresas. Los clientes disponen de más opciones que nunca,  están mejor informados y son más exigentes; por lo tanto,  es más difícil conseguir su satisfacción y lealtad. Por ello,  se recomienda ofrecer un servicio memorable a los clientes. Asimismo,  en una visión complementaria,  en la actualidad muchas empresas vuelven sus ojos a los clientes para que les ayuden en la generación de nuevos productos,  servicios e ideas para mejorar su posicionamiento competitivo,  e incluso para la generación de nuevos negocios. 




			En el nuevo contexto en el que nos movemos es peligroso seguir haciendo lo que hacíamos; conviene renovar las maneras de hacer. Es recomendable un cambio de paradigma que permita conectar plenamente a toda la organización con los clientes actuales y potenciales. Es recomendable incorporar como objetivo prioritario tener clientes altamente satisfechos y leales. No son tiempos para conformarse con el notable,  son tiempos para que,  en lo esencial,  todas las personas de la organización aspiren a buscar el sobresaliente. 




			Para ir a por el sobresaliente conviene hacer un alto en el camino y volver los ojos al arma más poderosa para cambiar el mundo,  las organizaciones y las personas: la educación,  el aprendizaje. Me refiero al aprendizaje que nos ayuda a cambiar mentalidades y formas de funcionar,  cambiar conductas y agendas,  cambiar maneras de relacionarnos y tener conversaciones. En este libro hay una invitación constante a renovar y revitalizar nuestro rol,  para poder seguir creciendo y ayudando a crecer a los demás; hay una invitación constante para cambiar uno mismo,  para ayudar a cambiar a los demás; hay una invitación constante para reinventarnos,  para seguir siendo competitivos y disfrutar en el camino. 




			



	    


	 	

	    

			 


            
1 




			
Los clientes hoy 




			

			

			«Un cliente es el visitante más importante en nuestros locales. Él no depende de nosotros. Nosotros dependemos de él. Él no es una interrupción en nuestro trabajo,  es el objetivo del mismo. Él no es un extraño en nuestro negocio,  es parte del mismo. Nosotros no estamos haciendo un favor al servirlo. Él nos está haciendo un favor al darnos la oportunidad de hacerlo.» 




			MAHATMA GANDHI 




			


			

			 




			Nos cuesta mucho dejar de ser el centro de nuestro mundo y aprender a gestionar las paradojas de nuestro tiempo,  la paradoja de lo mío y lo tuyo,  la orientación al producto y la orientación al cliente,  la gestión de muchos clientes y la calidad del servicio,  la transacción y la relación,  el valor del cliente y los beneficios,  la atracción y la retención de clientes,  lo virtual y lo presencial,  la reactividad y la proactividad,  lo viejo y lo nuevo. 




			 




			«Tu sitio web no es el centro de tu universo. Tu página de Facebook no es el centro de tu universo. Tu aplicación móvil no es el centro de tu universo. El cliente es el centro de tu universo.» 




			BRUCE ERNST 




			 




			En el clima competitivo de hoy en día,  muchas empresas están descubriendo que cualquier ventaja que intenten establecer a través de sus productos es rápidamente erosionada,  a medida que va siendo imitada por los demás. Para ganarse a los clientes se convencen de que es necesario estar con ellos,  vibrar con ellos,  escucharles,  y satisfacer plenamente sus necesidades. 




			 




			FIGURA 1.1 Aspectos relevantes en torno al cliente 
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			La cuestión que te lanzo para tu reflexión es: ¿Cómo estás gestionando en tu organización las paradojas en torno al cliente? ¿Cuáles eres capaz de gestionar? ¿En cuáles precisas elegir entre una u otra? 




			 




			
Orientación al cliente 




			 




			«Un hombre sin una sonrisa en la cara no debería abrir una tienda.» 




			PROVERBIO CHINO 




			 




			Se está generalizando un cambio de un enfoque en el producto a un enfoque en el cliente,  de vender productos a satisfacer a clientes. Muchas organizaciones están en un proceso de cambio para incorporar la orientación al cliente,  por lo menos con los clientes de alto valor. La maximización de la satisfacción de los clientes es el nuevo mantra de todos los sectores de negocio. 




			Este cambio no es fácil,  ya que no es simplemente un cambio de eslogan; conlleva un cambio en las maneras de funcionar,  un cambio en las conductas de las personas de la organización en todos los niveles. No sólo supone un cambio para el comercial en la manera de relacionarse y enfocar las conversaciones con el cliente,  también supone un cambio importante para todas las personas de la organización que no tienen contacto directo con el cliente,  ya que deben ligar totalmente sus actividades con la estrategia de negocio de la compañía,  cambiar sus prácticas tan rápido como cambian los deseos y necesidades de los clientes. Todos deben ver y sentir al cliente,  todos deben contribuir al éxito del negocio. 




			 




			«A veces una persona puede sentirse perdida en una gran compañía y perder de vista cómo ayuda o impacta lo que hace en el cliente final. Si eres una de ellas,  piensa en una brigada de bomberos,  en una fila de personas que pasan cubos de agua de uno al otro,  de una fuente de agua al lugar del incendio. Una persona en la brigada puede no ser capaz de ver el resultado final,  es decir,  el agua que se echa al fuego para apagarlo,  pero la contribución de la persona es indispensable para el resultado final.» 




			GRANT BRIGHT 




			 




			La lógica y el lenguaje de los negocios giran en torno a los clientes externos,  es la lógica de las compañías de alto rendimiento. Todos ven su función desde el punto de vista del negocio. Además,  la orientación al cliente conlleva un cambio en las métricas y en los sistemas de incentivos. Acercarse a la satisfacción de las necesidades del cliente conlleva un cambio sutil en el clima de la organización,  dado que al colocar en primer lugar al cliente,  una nueva realidad permea el negocio y con ella el deseo de buscar la excelencia en todas las transacciones,  procesos y proyectos relevantes. 




			Las empresas de éxito serán aquellas que sepan crear una cultura orientada al cliente y que tengan una organización que aumente sin cesar el valor entregado a éste. Todo ello,  con un único objetivo,  la satisfacción del cliente,  que es el centro del comportamiento de toda la organización. 




			 




			«Los clientes pueden olvidar lo que dijiste,  pero nunca olvidarán cómo les hiciste sentir.» 




			ANÓNIMO 




			 




			Sabemos que el tiempo que los clientes permanecen en una organización orientada al producto,  en muchos casos,  es muy bajo,  lo cual genera un importante problema en las cuentas de resultados de las organizaciones. La lealtad de los clientes,  junto con el volumen de negocio y la rentabilidad,  son los tres ejes que incrementan los resultados de las compañías. Además,  los clientes más satisfechos aportan mayor volumen y mejores márgenes. 




			 




			La reflexión a la que te invito es la siguiente: en una escala de 0 a 10,  ¿qué nota le pones a cada miembro de tu equipo sobre su pasión por el cliente? 




			 




			
Calidad de servicio al cliente 




			 




			«Hagas lo que hagas,  hazlo tan bien para que vuelvan y además traigan a sus amigos.» 




			WALT DISNEY 




			 




			Uno de los mayores desafíos que se plantea a las empresas en el siglo XXI es el de proporcionar un servicio de calidad al cliente. El principal objetivo empresarial es la prestación de un servicio a los clientes que crea una proposición de valor diferenciada y superior para segmentos específicos del mercado. 




			La atención al cliente se convierte en el paradigma de la empresa del futuro y la clave de la competitividad,  ya que resulta de difícil imitación por parte de la competencia. Las empresas no tienen más alternativa que centrar su actividad en la satisfacción al cliente y sólo una atención al cliente profesionalizada podrá garantizar la rentabilidad y el futuro de la empresa. El servicio a la clientela desempeña un papel crucial en el proceso necesario para que los compradores lleguen,  de forma progresiva,  a los niveles más altos de la lealtad. 




			Según Iacobucci,  los conceptos clave para crear una diferenciación sustentable son: 




			 




			•	 Comprender las necesidades del consumidor y lo que éste valora. 




			•	 Centrarse en la experiencia total del consumidor con el producto y hacer éste agradable y entretenido. 




			• Simplificar el proceso de compra del consumidor reduciendo sus costos y esfuerzos. 




			•	 Establecer barreras a la entrada competitiva. 




			 




			La identificación de las propuestas de valor añadido que se entregarán a los segmentos seleccionados se convierte en la clave para desarrollar objetivos e indicadores para la perspectiva del cliente. 




			Sasser señala que los niveles de satisfacción entre los clientes objetivo son un buen indicador del nivel de calidad de los productos y servicios que están recibiendo. Pero la manera de elevar el nivel de satisfacción del cliente de neutral a satisfactorio o a completamente satisfactorio no depende sólo de realizar un mejor trabajo en la entrega del valor. El citado autor reseña que hay cuatro elementos que afectan a la satisfacción del cliente: los elementos básicos del producto o servicio que esperan los clientes de todos los competidores; los servicios de apoyo básicos,  tales como la asistencia al cliente,  que hacen que el producto o servicio incremente su efectividad y sea más fácil de usar; un proceso de recuperación para contrarrestar malas experiencias,  y unos servicios extraordinarios que superen las preferencias de los clientes. 




			 




			«La calidad es recordada mucho tiempo después de que se haya olvidado el precio.» 




			GUCCI 




			 




			En definitiva,  los productos de alta calidad y los servicios asociados diseñados para satisfacer las necesidades de los clientes crearán altos niveles de satisfacción. Y este alto nivel de satisfacción conllevará incrementos en la lealtad del cliente. El aumento de la lealtad del cliente se convierte en el factor más importante para determinar el éxito a largo plazo. 




			 




			¿Cuál es tu opinión sobre la calidad de servicio que das a tus clientes? ¿En qué se podría mejorar? ¿Qué puedes hacer para mejorar? 




			 




			
Construir relaciones únicas con el cliente 




			 




			«Si no cuidamos a nuestros clientes,  alguien lo hará.» 




			ANÓNIMO 




			 




			En mi experiencia profesional como directivo y como consultor he descubierto que,  en todos los sectores,  la atención principal está pasando de la transacción a centrarse en la relación,  dando importancia a la visión a largo plazo,  la calidad,  los contactos con los clientes,  el nivel de servicio y la retención de clientes. Para implementar un programa genuino de satisfacción del cliente,  en primer lugar hay que implementar un programa exhaustivo de marketing de relaciones. Hacer el seguimiento de las relaciones con cada uno de los clientes individuales es una parte indispensable para dar una alta calidad de servicio,  porque cada cliente experimenta la calidad del producto y la satisfacción de una forma individual. 




			Las empresas no pueden funcionar durante mucho tiempo sin confianza y por ello mantienen su éxito ofreciendo un atrayente servicio y entregando lo prometido,  ya que las promesas cumplidas refuerzan la confianza,  mientras que las promesas rotas la debilitan. El futuro de una empresa se mide por la fuerza de sus relaciones,  y la mutua confianza es la esencia de una relación; cuanto más fuerte es la confianza,  más fuerte es la relación. Además,  cuando la gente encuentra confianza,  es reacia a renunciar a ella y genera lealtad. 




			La confianza de los clientes se construye con la calidad del producto,  la excelencia operacional y el trato humano durante las interrelaciones; al fin y al cabo,  los empleados que desempeñan funciones de tipo comercial han de conseguir que su actitud despierte la confianza de quienes esperan un trato personalizado,  ya que en último término lo que importa es la percepción del cliente. 




			 




			«Confianza: La reputación de mil años puede ser socavada por la conducta en una hora.» 




			PROVERBIO JAPONÉS 




			 




			El futuro de una estrategia de clientes depende de ganarse la confianza del cliente. Hoy este aspecto es más importante que nunca,  ya que,  en un mundo donde los productos y servicios son cada vez más indiferenciados,  una relación fundada en la confianza es la única manera de tener una ventaja competitiva y amortiguar las continuas guerras de precios. Para conseguirlo,  hay que tener en cuenta que las empresas crean las relaciones de confianza con sus clientes fundamentalmente a través de sus empleados. 




			El que utiliza el marketing de masas visualiza su tarea en términos de vender un solo producto a tantos clientes como sea posible. Sin embargo,  en el marketing «uno a uno» se trata de vender a un solo cliente tantos productos como sea posible,  durante un largo período de tiempo. Para conseguirlo,  es necesario concentrarse en construir relaciones únicas con clientes individuales,  teniendo claro que algunas relaciones serán más valiosas que otras. Los elementos más indispensables de la relación con cada uno de los clientes en el «uno a uno» son el diálogo y la información sobre el resultado del proceso. Es necesario conocer lo que realmente quieren los clientes,  determinar lo que realmente quiere cada cliente. Ello es posible porque las herramientas de información requeridas para manejar millones de relaciones ya están disponibles,  puesto que los avances en tecnología informática y comunicaciones permiten ahora el uso de la cuota de cliente. 




			 




			«Las personas son ricas solamente cuando dan. Quien da un gran servicio recibe una gran recompensa.» 




			ELBERT HUBBARD 




			 




			Concentrarse en la cuota de cliente,  en vez de en la cuota de mercado en general,  es probablemente menos caro y más eficiente en costes y conlleva,  hoy,  incrementar las ventas en general e,  incidentalmente,  la cuota de mercado. Trabajar por la cuota del cliente significa asegurarse de que cada cliente que compra nuestro producto compre más producto,  compre sólo nuestra marca de producto y sea feliz usando nuestro producto,  en lugar de otro tipo de producto,  como solución a su necesidad. En definitiva,  el fin es maximizar la cuota de cada cliente y el negocio a lo largo de su vida. 




			 




			¿Qué haces para conseguir y mantener la confianza de tus clientes? ¿Qué más podrías hacer que no haces? 




			 




			
Valor del cliente 




			 




			«Componer no es difícil,  lo complicado es dejar caer bajo el escritorio las notas superfluas.» 




			JOHANNES BRAHMS 




			 




			Las empresas pueden clasificar la base de clientes en función del valor del cliente. Para ello,  definen el concepto de valor de cliente,  no sólo en términos de rentabilidad actual del cliente,  sino también respecto a la contribución de los flujos netos descontados que la empresa recibirá de éste a lo largo del tiempo. 




			Peppers y Rogers señalan que realmente el valor actual de cualquiera de los clientes está en función de las futuras compras de éstos,  a través de todas las líneas de productos y servicios que la empresa les ofrece. De hecho,  si se conociera exactamente qué productos y servicios va a comprar un cliente individual a una empresa en los próximos veinte o treinta años,  sería muy fácil calcular el valor del cliente en ese período. Se podrían considerar los productos que el cliente compraría y calcular el incremento en el beneficio para la empresa en cada compra,  generando una fuente de futuro beneficio. Entonces,  se aplicaría un descuento a esa fuente de beneficio para derivar hacia la empresa su valor actual,  justo como se haría con cualquier cálculo de valor actual neto. Hay una serie de técnicas cuantitativas para proyectar los valores durante la vida de un cliente. El objetivo es estimar el valor actual descontado de todas las compras futuras más otros beneficios no derivados de las compras (como las referencias del cliente) menos el coste de mantener una relación (principalmente marketing y comunicaciones). 




			Si una empresa calcula el valor que tienen sus clientes teniendo en cuenta la previsión del flujo de beneficios durante su vida como clientes,  será evidente que algunos clientes tienen más valor que otros. Éste es el principio de una estrategia de cuota de cliente y su núcleo es el principio de Pareto,  quien estableció que para muchos eventos aproximadamente el 80 por ciento de los efectos provienen del 20 por ciento de las causas; de aquí podemos extrapolar la idea de que en muchas organizaciones el 80 por ciento del negocio viene del 20 por ciento de sus clientes. Estos porcentajes pueden variar en cada sector y organización; por ejemplo,  en la industria de los servicios financieros minoristas se puede estar hablando de un 70 por ciento y de un 30 por ciento. Pero en todos los negocios hay una diferencia entre los clientes que hace que unos sean más valiosos que otros. 


			

			 




			FIGURA 1.2 Valor del cliente 
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			Una estrategia de clientes de éxito comienza identificando los clientes objetivo a atraer y desarrollar en función de su valor. El siguiente paso consiste en ganarse el corazón del cliente y generar una alta satisfacción que conduzca a incrementar la cuota de cliente y conseguir su lealtad. En estos tiempos turbulentos,  de mudanzas constantes y aceleradas,  es determinante priorizar los clientes,  procesos y tareas que nos llevarán al éxito y decidir lo que hay que dejar de hacer,  sin dejarnos llevar por la inercia y los hábitos adquiridos. 




			En mi experiencia profesional he descubierto que en las organizaciones,  en general,  se conoce bien qué clientes aportan más a la cuenta de resultados; pero al mismo tiempo,  tienen dificultades para identificar a los clientes objetivo a atraer y desarrollar,  y realizar las acciones comerciales oportunas. El exceso de objetivos,  tareas y urgencias no ayuda a despejar la confusión generada por los cambios que viven las organizaciones; por otra parte,  la falta de priorización no ayuda a terminar con las inercias que llevan a estar demasiado tiempo con los mismos clientes o con los clientes de poco valor. 




			 




			¿Qué haces para ganarte el corazón de tus clientes objetivo y dejar caer bajo el escritorio las notas superfluas? ¿Qué corazones te quedan por ganar? 




			 




			
Desarrollar y retener clientes 




			 




			«Para mantener un cliente se requiere tanta habilidad como para conseguirlo.» 




			PROVERBIO AMERICANO 




			 




			Tradicionalmente,  la principal preocupación de las organizaciones ha sido captar clientes. Sin embargo,  hoy la principal preocupación es conservar los clientes desarrollando con ellos una relación que mejore constantemente. Una estrategia de alto crecimiento es,  por tanto,  la suma de un enfoque de alta captación,  potente desarrollo y alta retención. 




			El énfasis tradicional ha estado en las ventas más que en construir relaciones. Ahora bien,  dado que el crecimiento sostenido depende de la capacidad de mantener y rentabilizar la cartera de clientes,  cada vez más las empresas se están centrando en la lealtad del cliente y la retención. ¿Qué sentido tiene realizar un importante esfuerzo de captación si después los clientes que nos interesan se van al poco tiempo por no sentirse cómodos? Es como estar llenando de agua un gran balde agujereado. 




			Hay dos vías para fortalecer la retención del cliente. Una es levantar barreras de salida; los clientes tienen menos tentación de cambiar a otro proveedor cuando el cambio conlleva costes de capital y tiempo. Pero,  sin duda,  la mejor manera de retener a los clientes es conseguir una alta satisfacción de éstos a través de la relación. 




			Por lo tanto,  una estrategia de clientes querrá reducir la fuga de clientes,  ya que ello supone una pérdida de las inversiones realizadas,  y esto se consigue creando y desarrollando las relaciones con los clientes. Es evidente que mejorando el valor percibido por el cliente en cada interacción con la empresa,  mejorarán más fácilmente sus niveles de satisfacción y ello conllevará mayores tasas de retención de clientes. Cuando los clientes son retenidos porque disfrutan del servicio que están recibiendo es más probable que se conviertan en clientes leales. Esta lealtad lleva a repetir las compras y a aumentar la cuota del cliente. 




			 




			¿Cómo mides y gestionas las fugas de clientes? ¿De qué se quejan los clientes que te abandonan? 




			 




			
Conclusiones: Los clientes hoy 




			•	 El principal reto de las organizaciones es la consecución de resultados y,  para ello,  es determinante el crecimiento rentable y sostenible. Para conseguirlo,  las organizaciones tienen tres campos de actuación: incrementar la rentabilidad de los clientes actuales,  disminuir costes y construir relaciones rentables con nuevos clientes. 




			•	 Una estrategia de alto crecimiento es la suma de un enfoque de alta captación,  potente desarrollo que impulse la cuota de cliente y alta retención. 




			• Los clientes son el núcleo de cualquier negocio. Las empresas son conscientes de que su supervivencia depende básicamente de lo bien que sean capaces de satisfacer sus necesidades en relación con la competencia. 




			• Identificar los clientes objetivo y desarrollar su valor es el primer paso de una estrategia exitosa de clientes. Es necesario centrarse en la cuota de cliente,  conocer bien a los clientes y dar respuesta a las necesidades de cada cliente. 
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