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En las quejas de clientes hay inteligencia (til para
la prevencitn de quejas futuras asf como para la innovacion
de iniciativas comerciales.

6Para qué hacer mas investigacion de mercados
si con los contactos diarios que tenemos con clientes
podemos estar al dia de sus necesidades?



CONTACTO TONTO

Tradicionalmente las quejas de clientes en las
empresas han dado una flojera tremenda:
nadie quiere oirlas, nadie se quiere hacer
responsable y es un tema que exaspera hasta
al mas paciente.

Sin embargo, recientes innovaciones en las
teorias de management han cambiado su
percepcion significativamente.

Las quejas se han percibido como engorrosas
y aguafiestas porque a nadie le gusta
escucharlas: la queja es non grata. Preferimos
las buenas noticias y tenemos una tendencia a
“matar al mensajero”, a cualquiera que se
atreve a decir algo malo, rasposo, negativo.
En las empresas parece que no hay nada
mejor que salir de una junta donde los
resultados fueron todos buenos.

Las quejas se han percibido como fuente
de conlflicto y suelen ser huérfanas, yo no
fui, fuiste t, fue él.

Si quieres ver a un equipo romper su cohesiéon
inserta una queja al centro de la mesa y veras
cdmo se rompe la armonia; las acusaciones
vuelan a diestra y siniestra. Ahora que si se
trata de un grupo que valora
excepcionalmente al espiritu de equipo,
tendera a excluir a las quejas de la agenda, de
manera consciente o inconsciente, y a
esconderlas debajo del tapete.

Pero si las quejas son tantas y tan grandes
que este equipo fraternal va no puede
ignorarlas, se buscan entonces a un chivo
expiatorio (preferentemente fuera del
grupo) v la bola de nieve sélo sigue
creciendo.

Las quejas se han percibido como disruptores
de la mentalidad eficientista que requieren las
economias de escala. Todo aquello que se
oponga a los tiros de produccién largos o que
modifique las especificaciones de manufactura
es apestado.

Las quejas también se han percibido como un
mal necesario que tiene que ser atendido
cuando la competencia es mejor en algo. La
empresa reacciona a la presion competitiva
pero es a la fuerza, de manera defensiva, y los
clientes lo notan.

Mas recientemente, gracias al concepto
medular de VVC (valor vitalicio del cliente), las
quejas se han percibido como un medio
efectivo de rentabilidad.

El VVC (valor vitalicio de cliente) representa
todos los flujos futuros del cliente traidos

a valor presente neto (VPN) y esto genera una
revolucién en las métricas con las que se
evalian las empresas, sobretodo por el hecho
de que en ningin lado de la contabilidad
tradicional aparece esta cifra.

El VVC no sdlo deberia de cambiar los
indicadores y métricas tradicionales sino la
forma de compensar a los ejecutivos y al
personal en general. Si se pagaran
compensaciones sobre el VVC el enfoque de
la empresa no soélo seria hacia traer clientes
nuevos sino a retenerlos y hacer que crezcan
con el tiempo.

Regresando a las quejas, una posible forma de
clasificarlas es por el tipo de contactos: hay
contactos tontos y contactos inteligentes.

Un contacto tonto es una queja que no
deberia de existir pero que de manera
repetitiva ocurre y no sélo eso, sino que es
estadisticamente comprobable (siempre y
cuando la empresa lleve el registro). La
empresa no aprende y mes con mes, dia con
dia, se encarga simplemente de procesarla,
una y otra vez, enfocandose a mejorar la tasa
de atencién de algo que no deberia de estar.
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Es que mejorar la productividad del servicio al
cliente puede causar miopia. Como la queja se
da por asentada, los esfuerzos se centran en
gestionar de la manera mas eficiente el
proceso de manejo y resolucion tactica de
quejas. Esto en lugar de preguntar por qué
razon se da la queja y hacer una reingenieria de
los puntos de contacto fallidos para que dejen
de ocurrir.

Los indicadores de un call center tienen
parametros de abandono de llamadas,
tiempo promedio por llamada, niimero de
llamadas atendidas por operario, entre
otras, cuando en realidad deberia de
medirse la cantidad de contactos tontos y
eliminarlos paulatinamente.

Y también se dan casos de empresas que no
centralizan su recepcién de quejas y tampoco
las registran. El problema es que sin registro no
hay estadistica, sin estadistica no hay
diagnéstico, sin diagnostico no hay eficacia en
la asignacién de recursos.

Al estar atrapado por contactos tontos los
recursos inevitablemente son desperdiciados.
El mejor servicio tiene que ser uno que no
tenga que ser dado ni administrado a posteriori
sino uno que esté diseniado a priori.

El verdadero buen servicio es preventivo y le
pega directamente a la competencia; no es
correctivo ni defensivo.

En la ausencia de métricas relevantes alrededor
de clientes y/o con la poca importancia que le
dan los directores en la organizacion, se cae en
el dicho de que “ojos que no ven, corazén que
no siente” y los clientes siguen siendo tratados
con esquemas abstractos de buenas
intenciones pero sin consecuencia practica. El
corazén de los directivos quizd no sentira el
malestar de sus clientes pero sus clientes claro
que si.

La empresa tiene que monitorear el costo de
los clientes que se van, por ejemplo: a “x” tasa
de desercion de clientes la empresa pierde “x”
millones de délares de utilidades por afio.

Conviene contar con un estado de retenciéon
y desarrollo de clientes que acompare al
estado de pérdidas y ganancias, al balance
general, al flujo de efectivo y al estado de
origen y aplicacion de recursos.

Un inventario actualizado de clientes puede
detectar oportunamente a los clientes
molestos que simplemente optan por
abandonar al negocio e irse con la
competencia.

Sin este inventario la empresa quiza no note
inicialmente la desercién pero le acabara por
golpear como un tsunami en la cara.

Un cliente que se queja le hace un regalo a la
empresa; nada mejor para que la empresa
esté conectada y vigente con su mercado.

Si tomas la queja, indagas y estudias, puedes
sacar patrones con el potencial de
convertirse en tendencias.

No sélo para arreglar el problema de origen
y prevenir la queja sino para utilizarla como
materia prima en la construccion de
iniciativas comerciales mini-multi.

El marketing viene de un mundo mega-mono
que consistia en activar una sola iniciativa
comercial de gran tamano, de gran inversion y
dificil de medir, para moverse hacia uno
mini-multi que consiste en disparar varias
iniciativas comerciales simultdneas, de menor
tamario, de poca inversién vy fdciles de medir.
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CONTACTO INTELIGENTE

El mundo mega-mono se montaba en la
industria de la television donde podia
asegurarse a la mayoria del mercado meta
porque “de seguro verian nuestro comercial”.
En esos tiempos las compariias se centraban
en orquestar pocos pero muy grandes y
pomposos lanzamientos de producto y las
inversiones se iban hacia los medios masivos.
Paralelamente, los movimientos para
organizarse Y prepararse internamente para
estos mono-mega lanzamientos provocaba un
gran dispendio organizacional.

Ahora las iniciativas comerciales mini-muilti le
apuestan a la fragmentacién del mercado y a
que los consumidores se han convertido en
multi- canal, es decir que estan expuestos y
compran por diversos medios en diferentes
ocasiones (segmentacion dindmica).

Otra razén que refuerza la realizacion de
iniciativas  comerciales mas pequenas,
puntuales y precisas, es que gracias a la era
digital las companias pueden segmentar a sus
clientes hasta la minima expresion: el
segmento de uno.

Antes se trataba de segmentar al mercado con
variables de segmentacién tradicionales y en
grupos de segmentos enormes, pero ahora es
mas rentable y efectivo segmentar a tu base
de clientes primero, e identificar variables de
segmentacion originales, e incluso Unicas,
apoyadas en las bases de datos.

El mundo mega-mono del marketing nace a
finales de la Segunda Guerra Mundial alla en
el génesis del marketing moderno. En aquella
época la demanda era mayor que la oferta por
lo que el enfoque era hacia la produccién y a
las economias de escala.

El mercado compraba todo lo que se
producia v el cliché de la era lo acuné Henry
Ford casi cuatro décadas antes diciendo:
“puedes obtener cualquier color de auto que
desees siempre y cuando sea negro”; ;Para
qué fabricar otro color y quitarle eficiencia
operativa a la linea de produccién si habia fila
para adquirir los negros?

Por esos anos la mercadotecnia era
practicamente inexistente.

Una década después el enfoque empieza a
modificarse hacia las ventas. Lentamente se
empiezan a acumular los inventarios, llegan
mas competidores y vender lo producido se
convierte en obsesion. Se inventan también
nuevas técnicas de manufactura y nace
cientificamente la idea de productividad
industrial y de gestion.

Sin embargo, desde la perspectiva del
marketing incipiente, persiste el objetivo de
las compaiiias por modificar la mentalidad de
sus clientes para que se adapten al producto.
Tras el enfoque a la produccién y el enfoque
a las ventas, sigui6 la era de la participacion
de mercado; ganar, retener y crecer
participacion de mercado se convirtié en el
reto. En este momento la oferta ya es mas
grande que la demanda y alrededor del
mundo se aprecia crecientemente
sobre-capacidad instalada.

En esta etapa el marketing empieza a
sofisticarse y las empresas hacen un esfuerzo
consciente por adaptar sus productos a las
necesidades de los clientes.

El fenémeno de la marca cobra fuerza.
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Hoy en dia, al pasar por las etapas de enfoque
a la produccién, a las ventas y a la participaciéon
de mercado, vivimos en la era del individuo
disparada por lo digital. Ya es posible saber a
detalle lo que un cliente compra, cuando,
cuanto, cada cuanto, a qué precio, con qué
productos etc; ademas de, por ejemplo:

EL CONSUMO PROMEDIO DE UN CLIENTE EN EL ANO.

EL RETORNO PROMEDIO SOBRE LAS VENTAS.

EL NUMERO DE ANOS QUE EN PROMEDIO SE
QUEDA UNCLIENTE EN EL NEGOCIO.

LAS UTILIDADES DEL CLIENTE PROMEDIO.

EL INCREMENTODEL CONSUMOPROMEDIOPOR ANO.

LADISMINUCION QUE SE OBTIENE EN COSTOS
Y GASTOS POR LA RETENCION DEL CLIENTE.

EL VALOR DE LAS REFERENCIAS QUE PROPORCIONAN
LOS CLIENTES SATISFECHOS.

EL POTENCIAL INCREMENTO DE PRECIOS QUE SE
LEPUEDA HACER A UN CLIENTE ACTUAL SIN PERDER
SULEALTAD.

Con este detalle es posible y conveniente
concebir e implementar iniciativas muy
afinadas a grupos de clientes especificos, con
objetivos claros de venta, de costo y de utilidad
por iniciativa. Esto aplica tanto a negocios
industriales como de consumo.

Una tienda departamental, y no se diga un
supermercado, estan en condiciones de
disefiar un catdlogo especial para la Sra.
Trevifio, por mencionar un nombre. La
tecnologia también ha roto sistematicamente
la barrera del volumen en la impresion de
folletos y catdlogos y hasta hay libros que se
imprimen de uno en uno conforme se vayan
vendiendo.

Cruzadas una mente analitica con una
mente comercial, pueden generarse unas
cuantas iniciativas muy rentables
enfocadas a grupos especificos de clientes
de alto impacto y con propuestas
especialmente diseiiadas para ellos.

Ya no es lanzar una mega promocioén idéntica
a todos los clientes o a todo el mercado, sino
de lanzar diferentes promociones simultaneas
para diferentes tipos de cliente, cada una con
su propio estado de resultados. Algunas de las
iniciativas comerciales tipicas son, por
ejemplo: venta cruzada (vender mas al mismo
cliente), combos, paquetes de producto -
servicio (instalaciones).

En lugar de medir la utilidad de operacién del
negocio, ahora se mide la utilidad por cada
una de las iniciativas comerciales. Marketing si
se puede medir.

No conviene quedar atrapado en el marco
mental de mega-mono haciendo solamente
publicidad masiva. Publicidad no es
marketing sino solamente uno de los
elementos que constituyen a la disciplina.

La tecnologia es parte medular del nuevo
marketing mix y hay que usarla todos los dias
para lanzar mudiltiples iniciativas comerciales
con objetivos especificos y medibles.
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