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SINOPSIS 




			 




			En los negocios, si a la gente solo le gustas, tienes un problema. ¡Deben amarte! Aprender cómo fomentar la lealtad y desarrollar un excelente servicio de atención al cliente es la clave para conseguir clientes fanáticos y entusiastas. Pero, ¿qué convierte a los clientes ocasionales en apasionados promotores? ¿Qué hace que la gente se quede contigo a largo plazo? Un equipo de expertos revela las claves y prácticas imprescindibles para el éxito. 
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Prólogo 




			 




			En este mundo tan conectado e hipercompetitivo —donde los clientes localizan otro proveedor con un simple clic de ratón o cambian de decisión hojeando una revista online—, ganarse la confianza de los clientes resulta cada vez más difícil para muchos establecimientos. Con la intención de aumentar la fidelización clientelar, muchas empresas bajan los precios, ofrecen nuevos incentivos o crean programas de bonificaciones, pero lo único que constatan es que los beneficios de tales medidas suelen ser escasos y efímeros. Tales decisiones modifican en ocasiones el comportamiento de los compradores, pero rara vez se ganan su confianza, y además son fáciles de imitar por parte de la competencia. 




			Durante los últimos treinta años, FranklinCovey ha colaborado con miles de empresas de todo el mundo para ayudarlas a buscar la forma de ganarse la confianza de sus clientes. FranklinCovey también ha llevado a cabo encuestas en más de 1.700 empresas, efectuando cientos de comparaciones duales. Desde esa posición estratégica hemos identificado tres diferenciadores clave que distinguen las empresas líderes en fidelización de sus equivalentes menos aventajadas. Esos diferenciadores clave son: 




			En primer lugar, los expertos en fidelización ponen el listón  mucho más alto para lo que ellos consideran un «cliente fiel». Adolph Rupp, antiguo entrenador del equipo de baloncesto de la Universidad de Kentucky, observó en una ocasión: «Cuando ves a alguien en la cima de una montaña, puedes estar seguro de que no llegó allí por casualidad». Lo mismo cabe decir de las principales empresas fidelizadoras. Estas no basan el éxito en la satisfacción, sino en el logro de la verdadera fidelización. Según las últimas investigaciones, las empresas que afirman con orgullo tener «un 95% de clientes satisfechos» en realidad tienen solo un pequeño porcentaje de clientes realmente fieles. 




			Sería más exacto decir que el 95 % de sus clientes no están insatisfechos. Esa diferencia es muy importante. No decepcionar a los clientes es muy distinto de contentarlos y ganarse su lealtad. La fidelización extrema es la adhesión inquebrantable de aquellos clientes que están no solo satisfechos, sino también encantados con los productos y servicios de una empresa. Esos clientes vuelven siempre, compran cada vez más productos y servicios, y la relación con ellos no se rompe por un pequeño malentendido. 




			Nuestra investigación muestra que esos clientes tan fieles constituyen la parte más beneficiosa y duradera de los ingresos de una empresa. Esos compradores son la base estratégica sobre la que se asienta cualquier gran empresa. Las firmas más fidelizadoras se ganan la confianza ciega de sus clientes. Eso es lo que las diferencia de las compañías cuyo objetivo principal es evitar el descontento de la clientela. 




			Por otra parte, a los fidelizadores se les da muy bien adoptar  el comportamiento que más agrada a sus clientes. Nuestros estudios muestran que todas las empresas tienen elementos de gran rendimiento —divisiones, zonas, centros, departamentos, o simples personas— que crean en todo momento clientes muy fieles. Esos elementos de gran rendimiento existen incluso en empresas poco eficaces. Por el contrario, como ninguna organización es perfecta, los ejemplos de variación entre el buen y el mal servicio son abundantes. Lo que en realidad distingue a los expertos en fidelización de sus contrapartes menos competentes no es que una empresa sea variable y la otra no; se trata más bien de la amplitud de esa variabilidad. Las operaciones de los expertos en fidelización son bastante más coherentes a la hora de activar los comportamientos que generan la fidelización sin límites. Ello se debe a que han comprendido tanto los principios como las prácticas en que se basa la fidelización, aplicándolos a su empresa. 




			La fidelización sin límites es un proyecto para integrar esos tres diferenciadores en la cultura de su empresa. Este libro le desafiará a convertirse en un auténtico experto en fidelización: con su equipo, en su empresa y en su vida personal. Para que eso suceda, debe practicar en el plano individual los principios y comportamientos que generan la fidelización extrema. 




			Observará que este libro fue escrito para dos tipos de lectores. En primer lugar, para todo aquel que interaccione con clientes, tanto dentro como fuera de una empresa. A lo mejor trabaja en un centro de llamadas; en una tienda o una sucursal; o un departamento de contabilidad, de ventas, de marketing, de fabricación o de informática. Sea cual fuere su puesto, tiene clientes, por lo que sus acciones influyen en la fidelización de estos. Con independencia de su actividad laboral —desde la sanidad hasta el Gobierno, desde el sector público hasta el privado—, su éxito depende de la fidelización clientelar. 




			En segundo lugar, este libro está pensado para jefes. En cuanto jefe, su capacidad para construir una cultura que cree clientes fieles empieza por comprender los comportamientos y las prácticas necesarias, para luego garantizar que sus equipos se hacen voluntaria y sistemáticamente responsables de inculcarles la fidelización. Para ello contará con once provechosas «asambleas» —reuniones rápidas con un objetivo específico— que le mostrarán y perfeccionarán las herramientas y habilidades necesarias para inspirar confianza. Esas once asambleas son una fórmula demostrada y repetitiva para engendrar la fidelización inquebrantable de sus clientes, tanto personales como profesionales. 




			Por medio de la lectura y aplicación de los principios expuestos en este libro, aumentará su capacidad para generar lealtad incondicional entre aquellas personas con que usted se relaciona y, entonces, podrá crear una empresa que genere fidelización sistemática entre sus clientes. 




			

	    


	 	

	    



			 




            
Nota de los autores 




			 




			Mucho se ha escrito sobre la importancia de ganarse la confianza (o fidelidad o lealtad) de los demás. Entonces, ¿cuál es el sentido de este libro? ¿Qué tiene de particular Fidelizar sin límites? Para nosotros, la diferencia es clara. Aunque los beneficios de la fidelización del cliente sean obvios, este libro explicará el procedimiento y los métodos para ganarse la confianza incondicional: el tipo de confianza que brota del corazón gracias a la interacción emocional con otras personas. 




			En sentido amplio, la fidelización aumenta como consecuencia de una serie de interacciones positivas con los clientes. Pero las investigaciones y las obligaciones contraídas durante los últimos veinte años, sumadas a los conocimientos y la experiencia de nuestros clientes, compañeros y amigos demuestran que la fidelización sin límites solo se alcanza mediante la interacción sinérgica de lo que denominamos los Tres Principios Básicos de la Fidelidad. Esos principios se ponen en práctica adoptando primero la Mentalidad del Experto en Fidelización y estableciendo luego los comportamientos clave que corresponden a cada principio de fidelización: 




			 




			Mentalidad del Experto en Fidelización 




			• Me gano la confianza ciega de los demás teniendo empatía con ellos, haciéndome responsable de sus necesidades y siendo generoso. 




			 




			Primer principio de fidelización: empatía 




			Para mostrar empatía debemos practicar estos comportamientos clave: 




			• Conectar de manera auténtica con las personas. 




			• Aprender a escuchar su historia oculta. 




			 




			Segundo principio de fidelización: responsabilidad 




			Para asumir responsabilidad, debemos seguir estos comportamientos: 




			• Descubrir cuál es el verdadero trabajo que hay que hacer (los objetivos de los demás). 




			• Hacer un seguimiento para reforzar la relación. 




			 




			Tercer principio de fidelización: generosidad 




			Para ser generosos con los demás, debemos seguir estos comportamientos clave: 




			• Compartir las ideas con sinceridad para que los demás triunfen. 




			• Sorprenderlos con gratificaciones inesperadas. 




			 




			Con independencia del lugar en el que trabaje, usted tiene clientes, y la fidelización de estos determina su éxito. Si, como jefe, quiere incorporar la fidelización a su empresa, le proponemos que se fije en los ejemplos de los clientes y luego aplique los principios y las prácticas a su propio equipo, a sus colegas, a sus informes o a otros participantes. Para facilitar esa tarea, cada capítulo presenta una serie de consejos para aprovechar los Tres Principios Básicos de la Fidelidad en su esfera de influencia y responsabilidad. 




			En las siguientes páginas, esperamos dar respuesta a estas preguntas fundamentales: 




			 




			• ¿Qué importancia tiene en realidad la fidelización extrema? 




			• ¿Quién es el responsable último de esa fidelización? 




			• ¿Cómo va a inculcar a sus clientes y empleados, de manera sistemática, la fidelización extrema? 




			• ¿Cómo va a implantar la fidelización sin límites en su empresa? 




			 




			Tanto si tiene a su cargo a otras personas como si no, puede adoptar la Mentalidad del Experto en Fidelización, y entonces descubrirá que tanto los clientes como los colaboradores no solo le respetan, sino que, además, le adoran. Utilizamos la palabra «adorar» de manera intencionada para realzar su intenso sentimiento de lealtad. Eso es lo que significa que otras personas le sean incondicionalmente fieles. Deseamos sinceramente que, a medida que pone en práctica las enseñanzas de este libro, experimente la alegría resultante de que otras personas le sean extremadamente leales. 
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LOS FUNDAMENTOS PARA  




			
FIDELIZAR SIN LÍMITES 




			

	    


	 	

	    



			 




            
Introducción 




			 




			Las personas impulsan la fidelización sin límites 




			 




			En las afueras de una gran ciudad, dos grandes superficies están situadas lado a lado en la misma avenida. Ambas venden los mismos productos: comestibles, ropa, libros, aparatos electrónicos, medicamentos, juguetes e incluso muebles. Los grandes almacenes son más o menos del mismo tamaño, y los aparcamientos idénticos —misma ubicación, misma extensión, mismo tipo de artículos—, pero uno florece mientras que el otro lucha por sobrevivir. ¿Qué está sucediendo ahí? 




			Cuando se les pregunta por qué su centro comercial está prácticamente desierto, los gerentes del Centro Comercial 2 dan todo tipo de respuestas: «Es por culpa de Amazon. Son los minoristas virtuales. Están arruinando a las tiendas de verdad. Los grandes almacenes están cerrando en todas partes; es imposible encontrar buenos empleados; los millennials carecen de ética profesional. Los jefes confían demasiado en los descuentos. Casi no hacen publicidad…». 




			Sin embargo, justo al lado, el Centro Comercial 1 está lleno de clientes. ¿Dónde está la diferencia? Entremos en los dos almacenes y veámoslo con nuestros propios ojos. 




			El Centro Comercial 2 está en silencio. Una sola cajera está apoyada en su mesa, con unos cascos puestos y pinta de aburrida. Una parte de los clientes hurgan entre los artículos y miran las diminutas etiquetas. Una consumidora que quiere devolver una compra se dirige hacia un gran mostrador donde dice «Atención al Cliente». Espera allí un rato, cambiando de postura, mirando a su alrededor, preguntándose si alguien se fijará en ella. Carraspea ruidosamente. Al final, la mujer dice en voz alta: «¿Hay alguien ahí?». 




			Un hombre de aspecto cansado sale de un cuarto trasero. «¿En qué puedo servirla?», pregunta con voz sepulcral. 




			Visitemos ahora el Centro Comercial 1. No paran de entrar clientes ávidos e ilusionados. Un relaciones públicas sonríe a los parroquianos, y a veces les pregunta algo o les da indicaciones. Por dentro parece un gran almacén, pero unos rótulos grandes muestran los precios de todas las cosas. Los empleados son muy distintos. Todos llevan chalecos azules y caminan con elegancia mientras sonríen. Esos eficientes empleados hacen recados para los clientes, les dicen dónde están las cosas e incluso bromean con ellos. Vemos a un hombre que duda entre varios ramos de flores, y entonces un empleado se para a hablar con él y le dice: «Acabo de traer unos nuevos. Están justo ahí detrás». El del chaleco azul conduce al encantado cliente hasta el siguiente pasillo. 




			En otro lugar, más empleados dan a probar con exquisita amabilidad muestras gratis de jamón ahumado, queso español o buñuelos con aceite de trufa mientras los clientes se arremolinan a su alrededor. En el mostrador de atención al cliente, una parroquiana está devolviendo educadamente un artículo. El amable dependiente que la atiende no hace preguntas, no le pide un comprobante y le da las gracias por devolverlo, deseándole además que pase un buen día. 




			El Centro Comercial 1 pertenece a Costco, una cadena que, según la revista Barron’s, «ha generado una fidelización extrema tanto entre los compradores como entre los empleados, además de recompensar a los inversores a largo plazo».1 En la venta al por menor, las probabilidades de conservar a un empleado más de un año son de aproximadamente el 45 %. En Costco, sin embargo, son del 94 %. Y el 91 % de los clientes de Costco renuevan su carnet de socio todos los años, haciendo que esa empresa sea «la que tiene los compradores más fieles de todo el mundo».2 




			Un cliente nuestro afirmó que él y su mujer acuden a Costco todos los sábados. 




			—¿Por qué? —le preguntamos. 




			—Porque allí es donde veo a todos mis amigos. 




			Costco se ha convertido en un lugar de encuentro para él y sus vecinos. Ese es un ejemplo de fidelización sin límites. 




			¿Cómo consigue Costco, en una industria con tantos trabajadores descontentos, que sus empleados sigan siendo leales y felices? ¿Cómo ha creado una cultura de fidelidad que parece impregnar casi todas las interacciones empleado-cliente? La respuesta es sencilla: Costco goza de una gran fidelidad porque ha apostado por la Mentalidad del Experto en Fidelización y ha puesto en práctica los Tres Principios Básicos de la Fidelidad. 




			Por ejemplo, Costco adoptó una actitud firme sobre cómo tratar a sus empleados con empatía, responsabilidad y generosidad cuando decidió pagarles el doble de lo que cobra por término medio un minorista, haciéndolos partícipes, además, de los beneficios de la compañía. Cuando Wall Street empezó a temer que la «excesiva generosidad» de Costco con sus empleados influyera negativamente en las ganancias de los accionistas, Jim Sinegal, cofundador de la cadena, replicó: «Queremos […] cuidar a nuestros clientes, cuidar a nuestra gente y respetar a los proveedores. Y creemos que, si seguimos haciendo las cosas en ese orden, recompensaremos a los accionistas».3 Y así fue. Si hubieras invertido 1.000 dólares en Costco cuando salió a bolsa en 1985, esa inversión habría valido unos 100.000 dólares en 2018. ¿Cómo consiguió Costco crecer un 40 % anual durante los mismos años en que empezaron a multiplicarse las ventas por internet? ¿Por qué está prosperando Costco, si tiene que superar las mismas dificultades que el Centro Comercial 2? Costco ha creado de manera intencionada un sistema que fideliza tanto a empleados como a clientes. Lo mismo podría decirse de otros grandes fidelizadores de cientos de establecimientos —minoristas, restaurantes, inmobiliarias, empresas de alquiler de coches, proveedores de servicios empresariales, colegios, hospitales—, cuyos clientes y empleados sufrirían una crisis nerviosa si la compañía para la que trabajan quebrase. Los Tres Principios Básicos de la Fidelidad son los mismos en todas partes; los vemos en todas las organizaciones que tienen clientes y empleados fieles. 




			Seth Godin, empresario e investigador, establece una útil diferencia entre dos tipos de fidelización. El primero es el de conveniencia: «Miraré por ahí, sin duda, pero no voy a cambiar de marca. Los cambios son arriesgados, y requieren tiempo. Al cambiar podría cometer un error, o perder los derechos adquiridos, o verme obligado a defender una nueva postura». La fidelización de conveniencia es fruto de la costumbre: podemos coger el mismo autobús todos los días y aun así estar hartos de esa empresa de autocares. A un ejecutivo que colabora con nosotros le gusta decir: «¡La inercia no es fidelidad!». 




			Godin describe el segundo tipo de fidelización —lo que denominamos «fidelización sin límites»— de la siguiente manera: «No estoy buscando nada, y ni siquiera me interesa buscar». Esa es la lealtad propia de alguien que no quiere saber si hay ofertas mejores en otros sitios. Ese tipo de fidelidad tiene que ver más con las emociones que con la inercia. ¿No es eso lo que opinamos de nuestra marca o nuestra tienda favoritas? Los programas de descuentos y recompensas son fáciles de ofrecer, pero, aunque atraigan siempre a los clientes, por sí solos no crean el vínculo emocional que caracteriza la fidelidad a un establecimiento. 




			Suponga que está usted cenando en un restaurante y se encuentra un pelo en la sopa. En función de la fidelidad al restaurante, actuaría de una manera o de otra. ¿No es así? 




			Si no hubiera estado en ese establecimiento antes, o si solo ha entrado por comodidad, probablemente se quejaría y pediría otro plato de sopa. O simplemente se levantaría y se iría. 




			Si ha tenido algún incidente desagradable en ese restaurante, probablemente reaccionaría enfadado: «¡Esto es repugnante! No volveré a comer aquí y se lo voy a contar a todo el mundo». A lo mejor hace una foto de la sopa, la difunde en las redes sociales y se asegura de que todos sus amigos la vean. 




			Pero suponga ahora que es usted un cliente habitual. Los dueños saben cuáles son sus platos favoritos, y a menudo hacen todo lo posible para agradarle como sea. Les ha contado a muchas personas que es un local excelente. Lleva allí a su familia y amigos. Los dueños nunca le han decepcionado. Entonces se encuentra un pelo en la sopa. ¿Cómo reacciona? A lo mejor se lo dice amablemente al camarero, quien se deshace en disculpas y le trae otro plato de sopa. Piensa que es un fallo que no ocurre nunca, y le quita toda importancia. Pasa por alto el error y acepta las disculpas; le encanta ese restaurante y, al fin y al cabo, todo el mundo comete errores alguna vez. 




			Así pues, ¿qué provoca su reacción en cada una de esas situaciones? En el primer caso, se trata de indiferencia; en el segundo, de asco y suspicacia. Pero, en el tercer caso, se trata de fidelidad. 




			Las emociones intensas se deben, por lo general, a nuestra interacción con los demás. Sentimos las cosas y establecemos una relación con esas personas, que nos saludan, nos sonríen y nos tratan con respeto y amabilidad. Hacen todo lo posible por agradarnos y facilitarnos las cosas. Son tan simpáticas, tan complacientes, que empezamos a preguntarnos: «¿Quiénes son estas personas? ¿De dónde sale gente así?». 




			¿Por qué las queremos? A menudo ¡porque ellas nos quieren! 




			También percibimos cuando no nos quieren, cuando son indiferentes; cuando como mucho, nos sonríen con desgana y nos dicen solo «buenos días», o cuando hacen caso omiso de nosotros, trastocan nuestra rutina, nos leen la cartilla o buscan alguna excusa para no servirnos. Lo que más rabia da es cuando la gente se niega a asumir la responsabilidad de nuestro descontento. 




			Cuando American Express hizo una encuesta a 1.620 clientes, el 63 % de los encuestados dijo que «se le aceleraba el pulso cuando pensaba en una buena atención al cliente». Esos pensamientos «provocaban las mismas reacciones cerebrales que el hecho de sentirse queridos. Cuando se trata de la atención al público, no estamos hablando de lo que piensan los clientes. El buen servicio tiene que ver con los sentimientos».4 




			En cuanto clientes, estamos tan necesitados de afecto que simplemente nos quedamos asombrados cuando oímos una voz amable por teléfono o nos encontramos una cara amiga al otro lado del mostrador. El ritmo cardíaco aumenta. Nos emocionamos. Estamos tan acostumbrados a caras apáticas e impersonales, a voces mecánicas, que su antítesis nos sobrecoge. 




			En un estudio encargado por Oracle, cuando les preguntaron cuál era la causa de que los consumidores siguieran comprando una marca concreta, el 73 % de los entrevistados dijeron: «Los empleados amables y el buen servicio de atención al cliente». Cuando reflexionamos sobre nuestras propias experiencias en lo que atañe a la atención al cliente —cuando nos sentimos realmente satisfechos o completamente frustrados—, tendemos a pensar en las personas que participan en la interacción. Como es lógico, los productos y servicios, los trámites y reglamentos, los sistemas informáticos, la facturación, las tarifas, etc. pueden llenarnos de alegría o indignación, pero suelen ser las personas las que nos hacen pensar bien o mal de una empresa. Este libro se centra en las emociones positivas que surgen de nuestras relaciones individuales con otras personas. 




			 




			¿Influye su comportamiento en la fidelidad clientelar? 




			¿Qué opina del comportamiento de quienes componen su  equipo? 




			Fred Reichheld, fundador de Bain & Company, defiende a capa y espada la fidelidad y su enorme influencia en el crecimiento y el balance final de las empresas. Nuestra aportación a esas cuestiones se basa en el examen de los principios inherentes a la  fidelidad, permitiendo al lector descifrar los códigos que canalizan la devoción de los clientes. Esos principios son atemporales y universales. 




			A lo largo de este libro esbozaremos cómo se expresa la Mentalidad del Experto en Fidelización (Parte Uno) por medio de la interacción sinérgica de los Tres Principios Básicos de la Fidelidad (Parte Dos, Parte Tres, Parte Cuatro). Esa interacción es la chispa que enciende la fidelidad existente entre usted, sus colaboradores y los clientes. Mas para apreciar bien los Tres Principios Básicos de la Fidelidad, antes debe adoptar la mentalidad que le permita arraigar. 
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CAPÍTULO 1 




			
LA MENTALIDAD DEL EXPERTO  


			
EN FIDELIZACIÓN 




			 




			«A TUS CLIENTES NO LES BASTA CON QUE LES CAIGAS BIEN – TIENEN QUE QUERERTE.» 




			 




			CATHERINE NELSON, Consultora ejecutiva de liderazgo 




			 




			El paradigma que elegimos influye de manera considerable en nuestra forma de ver el mundo y de reaccionar ante él. La Mentalidad del Experto en Fidelización puede expresarse como sigue: 




			 




			




			Me gano la confianza ciega de los demás sintiendo empatía por ellos, haciéndome responsable de sus necesidades y siendo generoso. 




			




			 




			Nuestra mentalidad con respecto a la fidelidad está muy influida por nuestra interpretación de las respuestas a estas preguntas: 




			 




			• ¿Cree que la fidelidad ciega es esencial para tener éxito? 




			• ¿Quién cree que genera más fidelidad? 




			• ¿Cómo puede ganarse la fidelidad de sus clientes y compañeros? 




			 




			¿Por qué importa la fidelidad ciega? 




			 




			Nuestro equipo de FranklinCovey colaboró con los Consejos de Investigación Minorista de Coca-Cola para realizar un estudio1 haciendo la siguiente pregunta: ¿Por qué algunos establecimientos de venta al por menor, aun siendo en apariencia muy similares, obtienen resultados tan dispares? 




			Recabamos información de una muestra representativa de más de 300.000 empleados en 5.000 equipos de trabajo pertenecientes a 1.100 cadenas de tiendas. Tuvimos en cuenta el entorno competitivo de cada establecimiento. Combinamos esos datos con los datos de fidelidad de clientes y empleados y con determinada información financiera, a fin de identificar los establecimientos «más eficaces». 




			¿Qué encontramos? Encontramos tiendas muy eficaces, cierto. Pero no demasiadas. Fue como observar un campamento por la noche. Está muy oscuro, pero algunas hogueras iluminan el paisaje. Nuestros hallazgos fueron de ese tipo. Vimos algunas zonas prometedoras —tiendas que destacaban del resto en cuanto a ingresos, rentabilidad y fidelidad de los clientes y empleados—, pero eran pocas y estaban muy separadas entre sí. Las llamamos tiendas «fogata». Algo ardía allí que no observamos en el establecimiento medio. 




			Y encontramos algo más: Los clientes de esas tiendas fogata  eran increíblemente fieles. 




			Las tiendas con puntuaciones altas de fidelidad parroquiana —tanto en general como en lo que atañe a sus principales competidores— son bien recompensadas. De hecho, si los establecimientos normales de una cadena tuvieran puntuaciones siquiera parecidas a las de las tiendas fogata, la rentabilidad general aumentaría entre un 20 % y un 30 %. 




			Así pues, ¿las tiendas fogata surgen de la nada? ¿Las alcanza un rayo de manera inesperada? No, por supuesto que no. Descubrimos que las tiendas fogata más eficaces tienen muchos más clientes fieles porque se ganan la confianza de estos, y ello no sucede por casualidad, sino por decisión propia. A lo largo del libro explicaremos cómo se consigue esa clientela. Pero puede estar seguro de que tienen mucha experiencia en el trato con los clientes. 




			Eso es lo gracioso: en una encuesta Bain, en la que participaron 362 directivos, el 85 % de estos creía que sus empresas tenían «mucha experiencia en el trato con los clientes». ¿Qué es lo más sorprendente? Que solo el 8 % de los clientes estaba de acuerdo con esos ejecutivos.2 




			¿Tan en la inopia están los ejecutivos corporativos? Tal vez, pero a lo mejor su definición de «gran experiencia en el trato con los clientes» difiere de la de estos. Probablemente los ejecutivos se fijan más en los parámetros de satisfacción, para medir la «ausencia de insatisfacción», que en la forma de ganarse la confianza de nadie. 




			Como es lógico, todos los buenos gestores quieren satisfacer a los clientes, y a muchos se les da bastante bien esa tarea. Pero, al mismo tiempo, con frecuencia hacen una suposición errónea: creen que, si los clientes no están descontentos, es porque ellos, los gestores, tienen «mucha experiencia», luego los parroquianos deben adorarlos. Que su hijo no saque insuficientes o suspensos no significa que sea un gran estudiante. De igual modo, hay una gran diferencia entre no decepcionar a los clientes y ganarse su confianza. 




			Por ejemplo, una empresa hotelera decía siempre que «el 94 % de sus huéspedes estaban satisfechos», pero, cuando empezó a medir la fidelidad real, se dio cuenta de que ese 94 % de satisfacción significaba en realidad «94 % de ausencia de insatisfacción». Solo el 18 % de los clientes le era realmente fiel. Esa cadena hotelera cantaba victoria en lo tocante al servicio ofrecido a los clientes mientras algunos hoteles de la competencia, aquellos que se tomaban en serio lo de la fidelización, le estaban ganando por la mano. 




			Ni siquiera los clientes habituales son siempre fieles. La relación entre clientes habituales y rentabilidad es más frágil de lo que creemos. Según un estudio realizado en Harvard y en el que participaron 16.000 personas: «Aproximadamente la mitad de los clientes que compraban con regularidad durante al menos dos años —y a los que por tanto se calificaba de “fieles”— apenas generaban beneficios».3 




			Sin embargo, los clientes «propensos» a la fidelidad son increíblemente rentables. «Los clientes con puntuaciones altas en la fidelidad, tanto real como actitudinal, generaban un 120 % más de beneficios que aquellos cuya lealtad solo era observable por medio de transacciones comerciales.»4 Eso es cierto tanto para las relaciones empresa-consumidor como para las relaciones entre empresas. 




			A los consumidores muy fieles se les ilumina la cara cuando hablan de usted. Y no se trata solo de sus clientes, sino también de defensores, partidarios, activistas, militantes, patrocinadores, amigos y admiradores. Un socio nuestro nos dijo: «Cuando Costco anunció que iba a abrir un establecimiento en mi ciudad, empecé a dar gritos de alegría». Esa es la actitud de la que estamos hablando. Esas personas, cuando salen a comer con sus amigos o su familia, cuentan maravillas de sus establecimientos favoritos. 




			Como escribió Fred Reichheld, fundador de Bain & Company: «Los clientes fieles vuelven más a menudo, compran más productos, informan a sus amigos, hacen comentarios positivos, son más fáciles de satisfacer y se fijan menos en los precios». Imagínese cómo afectaría a su trabajo y a su empresa la presencia de más clientes de ese tipo. Pero ¿hasta qué punto influye la lealtad ciega en el balance final? Reichheld llama «promotores» a los clientes muy fieles: no solo compran mucho, sino que, además, le envían más clientes. Por el contrario, a los clientes habituales los llama «pasivos» y a los menos fieles «detractores». En su minucioso estudio, Reichheld observó que los promotores son unas cinco veces más rentables para el balance final. Así pues, si de lo que estamos hablando es de los beneficios económicos, entonces sí, la fidelidad ciega sí que importa. Y para ganarse la confianza de alguien hay que adoptar la Mentalidad del Experto en Fidelización y aceptar los Tres Principios Básicos de la Fidelidad. 




			 




			¿Quién se ocupa de crear la fidelidad ciega? 




			 




			El director ejecutivo, ¿no? Bueno, ciertamente este desempeña un papel muy importante. Don Ross, vicepresidente de la compañía que posee tres empresas de alquiler de vehículos —Enterprise, National y Alamo—, dice que «el director ejecutivo debería marcar la pauta, crear el entorno adecuado e infundir confianza a todos los encargados de la atención directa al cliente». El compromiso de recompensar a los empleados que contagian la devoción por los clientes ha sido muy beneficioso para la empresa Rent-A-Car. Y la devoción por el cliente se expresa no solo mediante la interacción personal, sino también por medio de los métodos y la tecnología que facilitan a los clientes la relación con la empresa. El director ejecutivo siembra el campo en que se desarrollan esas actividades. 




			Pero el director ejecutivo no es el principal impulsor de la fidelidad sin límites de la que hablamos en este libro. Los impulsores somos todos nosotros, es decir, las personas que atendemos a los clientes a diario dentro y fuera de la empresa. Un estudio llevado a cabo por Corporate Executive Board llega a la conclusión de que «las astutas estrategias que elaboran los generales en las sedes centrales saldrán bien o mal en función de lo que hagan cientos o incluso miles de soldados rasos».5 




			Bain y Gallup han observado que, en casi todas las empresas, cuanto más desciendes por la jerarquía, desde el director ejecutivo hasta la línea de combate, tanto menor es la dedicación de los empleados y su lealtad a la empresa. Y las personas que atienden a los clientes cara a cara —aquellas que más impresionan al comprador— suelen ser los empleados menos preparados, peor pagados  y menos motivados. 




			La rotación entre esos empleados es superior al 150 % anual en algunas empresas. Sobra decir que, con un pie en la calle, el empleado de a pie no pone demasiado empeño en establecer relaciones a largo plazo con los clientes. Como suele decir nuestro amigo Shep Hyken: «El interés del cliente rara vez supera los conocimientos del empleado». 




			A lo largo de los años, el trabajo de Fred Reichheld ha demostrado que las empresas con muchos clientes «promotores» tienen empleados «promotores» a quienes agradecérselo.6 Al igual que clientes promotores, los empleados promotores le quieren, le elogian y le recomiendan a sus amigos. Permanecen a su lado y atienden a sus clientes con auténtico entusiasmo. Son con diferencia el factor más importante para ganarse la confianza de los clientes. Muchos expertos sostienen que «un objetivo de la estrategia comercial de su empresa debería ser la formación de embajadores de marca y su intervención en el diálogo social. […] Cuando pensamos en un embajador de marca, casi siempre nos imaginamos a alguien muy influyente o famoso, a quien se paga por promocionar una marca. Si bien ese tipo de marketing de influencia sigue siendo muy popular, los embajadores de marca también pueden ser los clientes y, sobre todo, los empleados».7 Aunque los beneficios dependen de variables muy complejas, no hay duda de que los empleados que atienden al público desempeñan un papel de una importancia fundamental. 




			Durante nuestra estancia en FranklinCovey observamos que no suele haber clientes fieles donde no hay empleados audaces, y el comportamiento de los empleados que atienden directamente al público suele ser un factor decisivo para fidelizar clientes. En todos los casos, los clientes de las grandes cadenas comerciales que analizamos mencionaban la amabilidad y la eficiencia de los empleados. También sacaban a relucir ciertos aspectos que caracterizan a los empleados que se toman su trabajo en serio: higiene, prontitud, orden de los artículos en las estanterías del establecimiento. 




			No obstante, no es lo mismo que alguien esté «contento» con su trabajo que tener una Mentalidad de Experto en Fidelización. Preguntamos a los empleados de miles de establecimientos acerca de su grado de satisfacción laboral, y comparamos los resultados con la fidelidad clientelar en su lugar de trabajo. Para sorpresa nuestra, apenas había relación alguna entre ambos factores. De hecho, los encargados de algunas tiendas en que los empleados estaban más contentos no sabían qué decir cuando les preguntábamos por la fidelidad clientelar. 




			Entonces nuestro colaborador Dick Rennecamp sugirió que añadiéramos una pregunta a la siguiente encuesta de empleados para averiguar si los dependientes de cada establecimiento conocían su nota de fidelización. La hipótesis de Dick era que, si los empleados ignoran su puntuación de fidelización, probablemente no tendrían demasiado interés en mejorarla. Como se puede ver en la cancha de baloncesto de cualquier parque, la gente se esfuerza más cuando sabe cómo va el marcador. 




			La teoría de Dick era cierta. En el 41 % de las 3.500 tiendas en que los miembros del equipo conocían el grado de fidelidad clientelar, había una correlación directa entre el grado de fidelidad de los dependientes y el grado de fidelidad de los compradores. Nos dimos cuenta de que a los empleados, además de gustarles su trabajo, debe interesarles la satisfacción de los clientes. Quizá los empleados estén contentos con su trabajo porque les gustan las ganancias y porque pueden estar de palique con sus amigos todo el día, pero eso no es nada bueno para los intereses de la clientela. 




			Así pues, ¿a quién corresponde motivar a los empleados para que satisfagan los deseos de los clientes? Tal vez diga: «Al gerente, claro está». No hay duda de que el jefe del grupo es el elemento clave para crear una cultura de equipo y motivar a todos a fin de que se esfuercen al máximo en interés de los clientes. Pero ¿qué ocurre cuando su jefe de equipo no es nada motivador? ¿Hay diferencia en la capacidad del equipo para ganarse la confianza de la clientela? La respuesta es sí. Y no solo en su relación con los clientes, sino también y sobre todo en la relación con sus compañeros de trabajo. 




			«El liderazgo es una elección, no una posición», le gustaba decir a Stephen R. Covey, cofundador de nuestra compañía. La empresa puede distinguirle con un título, pero eso no le convierte en jefe. Como dijo en una ocasión un cliente nuestro: «No eres el jefe que crees ser. Eres el jefe al que se creen los demás». 




			Cualquiera puede adoptar la Mentalidad del Experto en Fidelización. No le hace falta un título oficial. Puede ser el ejecutivo con más experiencia de la empresa o el cajero que acaba de llegar. Un jefe se gana la confianza de los demás mediante los principios que reconocen su valía y su potencial sin límites. El ayudante de un ayudante de peluquería en una barbería puede ser fiel a la Mentalidad del Experto en Fidelización si es honrado, responsable y generoso en el trato con los clientes. De igual modo, un director ejecutivo puede inspirar mucha confianza si tiene empatía y se preocupa por los problemas de los clientes. Después de que su hijo Bill ascendiera a director ejecutivo de Marriott, J. Willard Marriott, fundador y presidente de la empresa, se pasaba el día atendiendo personalmente las quejas de los clientes que estaban decepcionados con su estancia en algún hotel Marriott. Él sí que sabía fidelizar clientes. 




			Pero en todos los casos los jefes deben tomar la decisión de adoptar esa actitud. De hecho, muchos de los denominados «jefes» imitan modelos ineficaces e incluso perjudiciales. Habrá oído decir que «los trabajadores no abandonan las empresas; abandonan a su jefe». El estudio de que hablamos lo corrobora. Según Gallup, «Los gerentes representan al menos el 70 % de la varianza en la implicación de los empleados en las áreas de negocio. Esa variación es a su vez la causante de que haya tantos trabajadores desencantados».8 




			Si usted es jefe, ¿cómo le va como fidelizador? Utilizando una escala del 0 al 10 (donde 10 es «muy probable»), ¿qué probabilidades hay de que sus empleados le recomienden? Usando la misma escala, ¿qué probabilidades hay de que sus clientes le recomienden? ¿Más del 60 % le darían una puntuación de 9 o 10? ¿Más del 80 %? En definitiva, los resultados económicos y las estadísticas de eficiencia dependen de la respuesta a la siguiente pregunta: ¿Es usted un jefe que se gana la confianza ciega de sus empleados y de sus clientes? 




			La mayoría de los gerentes consiguen su trabajo porque tienen muchos conocimientos técnicos, pero a lo mejor no han aprendido a modelar, condicionar y reforzar el comportamiento necesario para ganarse la confianza de los demás. La lealtad de los empleados se obtiene preocupándose por sus ideas e intereses, procurando comprender sus objetivos, y luego ayudándolos a alcanzarlos. Hay que tener la voluntad de apreciar la valía de los empleados. 




			Tanto la lealtad como la capacidad de inspirar confianza son cualidades que se llevan muy adentro. Se trata básicamente del  tipo de persona que usted decide ser. 




			Observará que, para ganarse la simpatía de los clientes y de sus compañeros, tiene que empezar por confiar en usted mismo. En FranklinCovey enseñamos que «mientras piense que el problema le es ajeno, ese pensamiento será el verdadero problema». Con demasiada frecuencia culpamos al equipo, o a la estrategia que hemos usado, o a los jefazos o al mal tiempo por problemas que, en realidad, tienen su origen en nosotros mismos. ¿Recuerda el centro comercial con el aparcamiento vacío al lado de Costco? Eso es exactamente lo que se decían los empleados de aquella gran superficie: el problema está fuera, no aquí dentro. 




			La perniciosa idea de que para ganarse la confianza de los clientes deben cambiar los demás es derrotista. Cuando comprenda que para fidelizar compradores primero debe cambiar usted, se sentirá libre. Usted tiene el control. Se enfrenta al emocionante reto de convertirse en una persona que inspira confianza. Usted puede formar un equipo de empleados leales, con independencia de los jefes que tenga o del destino que le hayan asignado los encargados de contrataciones. 




			A lo mejor ya forma parte de ese 10 % de jefes que inspiran confianza por naturaleza, pero la mayoría de nosotros no somos así. Ello no quiere decir que seamos unos incompetentes, sino solo que no hemos aplicado los principios que guían la fidelidad. A lo mejor tenemos mucho talento operativo. A lo mejor somos planificadores, organizados, disciplinados y muy productivos. Pero, si no nos guiamos por los principios que inspiran lealtad en los demás, es poco probable que enriquezcamos la vida de nuestros clientes y empleados, o, si vamos al caso, nuestra propia vida. 




			He aquí diez preguntas que le ayudarán a calcular cuán eficiente es a la hora de ganarse la confianza de otras personas: 




			 




			

				

						AUTOCOMPROBACIÓN DE LA FIDELIDAD

				


				

						Califíquese a sí mismo en una escala de 1 a 5. Un 5 significa «ese soy exactamente yo». Un 1 significa «ese no se parece en nada a mí». Sea sincero  consigo mismo, pues nadie verá las respuestas.

				


				

						1. Me importan mucho los sentimientos de otras personas. 

						1 2 3 4 5

				


				

						2. Sintonizo rápida y fácilmente con otras personas.

						1 2 3 4 5

				


				

						3. Sé escuchar y me interesa mucho lo que dicen los demás. 

						1 2 3 4 5

				


				

						4. Me tomo mi trabajo muy en serio y hago todo lo posible por llevarlo a cabo. 

						1 2 3 4 5

				


				

						5. Me propongo solucionar los problemas sin eludirlos ni tirar la toalla. 
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