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INTRODUCCION

La motivacién es en sintesis, lo que hace que un individuo actie y se comporte de
una manera determinada. Es una combinacién de procesos intelectuales,
fisiolégicos y psicologicos que decide, en una situacion dada, con que vigor se
actta y en que direccion se encauza la energia.

Momento de la verdad (Jan Carlzon), se refiere a cada instante en que un cliente
toma contacto con la persona que proporciona el servicio y obtiene una impresién

sobre la calidad de la gestion.

Se divide la revision en dos temas, el concepto de cliente interno y la importancia
que tiene éste en los momentos decisivos (momentos de la verdad), al iniciar y dar

seguimiento a una negociacién que se espera llegue a buen fin.

El concepto de cliente externo, y los elementos que se involucran para lograr su
lealtad y de esta manera mantenerlo como un cliente por largo tiempo para una

empresa.

En la primera parte, al cliente interno de primera linea (que es el empleado que se
encuentra en contacto directo con el cliente externo), se le contempla desde la
perspectiva del cliente y se hace un andlisis de aquellas circunstancias que desde
la gerencia, son moldeables para crear en él, interés y la motivacidon necesaria
para que dé su mayor desempenio, toda vez que se conoce que a un empleado de
esta naturaleza no se le puede aplicar una supervisibn como la que se
implementaria en una linea de produccién y que desde este estado de motivacion

decida dar ese plus, que el cliente externo recibe como algo invaluable y lo



traduce en lealtad, es decir si esta muy motivado dard mas de si, si no esta
motivado, simplemente hara su trabajo.

Para llegar a este estado de motivacién con un empleado 6 cliente interno de
primera linea, se destaca que no son factores de motivacion suficientes, el sueldo

y las prestaciones.

En la segunda parte, se resalta el riesgo de convertir en un comodity o genérico, el
servicio que ofrece una empresa y se analizan los factores que favorecen que un
cliente externo desarrolle confianza, hasta la lealtad, y como se puede llegar a
este estado.

Se revisa, qué es lo que espera un cliente de un servicio desde la perspectiva de
cuales son aquellos factores que le producen satisfaccion y ganas de seguir
consumiendo un servicio y cuales son los factores que le producen insatisfaccion y
hacen que se vaya con la competencia.

La importancia primordial de ver que el cliente no consume un producto o servicio,
sino que satisface necesidades y que aquellas empresas que esperan que el
cliente cambie o modifique su conducta de acuerdo a sus necesidades, tiende a

desaparecer.

Finalmente el concepto de gestidn de las relaciones con los clientes o CRM, como
una herramienta que nos permite conocer mejor a nuestro cliente y obtener

beneficio de este conocimiento para ganar su lealtad.



OBJETIVO

Los factores que determinan momentos de la verdad exitosos, se encuentran en

los vinculos que logra, quien hace contacto directo con el cliente, y éste los
traduce en lealtad.



CAPITULOII
EL CLIENTE INTERNO

No es posible pensar en satisfacer a los clientes externos si los clientes internos
no estan satisfechos o les inquieta algo dentro de la organizacion.”® Al hablar del
cliente interno, es decir el empleado de la organizacién en cualquier posicién, no
importa si se desempefa en el area de produccion, ventas o administrativa, el
flujo de trabajo se vera detenido o en el mejor de los casos retrazado. Toda la
planeacion se vendra abajo y los costos se elevaran.

El asunto se complica todavia mas cuando se trata de empleados de primera
linea, es decir, los que estan directamente en contacto con el cliente externo.
Estos empleados, si estan insatisfechos, o descontentos, de manera inmediata
reflejardn esta incertidumbre o malestar al cliente externo, aunque no lo hagan
explicitamente, se vera reflejado en un bajo desempeno, en metas no alcanzadas,
aunque el empleado cumpla puntualmente con su trabajo; el cliente externo
siempre capta cuando éste no se siente parte de la organizacién, por lo tanto, no
conseguiran clientes leales para la empresa.

Es posible hacer que el tiempo trabaje a favor de la organizacién, enfrentando las
situaciones que generan retrasos, inclusive evitarlas con un cambio de
perspectiva en la forma como se ve a los empleados. Una empresa que reconoce
que un cliente siempre espera un servicio éptimo, fija como objetivo desarrollar
estrategias para que sus empleados también lo consideren asi.

Esta novedosa propuesta plantea que los empleados de la empresa son en si
mismos clientes, entonces la manera de tratarlos serd diferente, una organizacion
nunca deberia permitirse que un cliente no quede satisfecho y mucho menos
arriesgarse a perderlo, después de todo requiere una fuerte inversion adquirir un
cliente nuevo y cuando ya lo tiene es mas rentable mantenerlo que pensar en
sustituirlo por uno nuevo.

Enfocando este trabajo hacia el cliente interno de primera linea, que es el objetivo
de este capitulo, lo que se sugiere es desarrollar un programa de marketing
interno ®, es decir, crear una cultura dentro de la organizacion, que le hable del
compromiso de ésta hacia él como empleado; que tome en cuenta su autoestima,
sus deseos, necesidades y creencias para involucrarlo en los objetivos
empresariales. Considerar que el empleado debe conocer e identificarse con los
valores, ideas, politicas, etc., de la empresa.



Un programa que lo ayude a comprender la importancia de sus responsabilidades
y roles para representar activamente a la organizacién, que lo impulse a
desarrollar un trabajo éptimo y generar valor.

El marketing interno debera desarrollarse con el apoyo de Recursos Humanos, ya
que cualquier innovacién de estrategias repercutira en las actitudes vy
comportamientos del empleado y éstas deberan estar siempre alineadas con la
vision y objetivos de la empresa.

Esta idea rescata las opiniones de diversos autores , que aseguran que antes
de invertir en generar satisfaccion en los clientes hay que quitar factores que
generan insatisfaccion y si uno de estos puede ser un trato poco deseable de
parte de un empleado, podemos prevenir esta situacién, dando la atencion
adecuada al empleado o cliente interno.

Empezar con un estudio de mercado interno que integre preguntas sobre
comunicacion, percepcion y motivaciones, con estos empleados®, a continuacion
un ejemplo de un estudio realizado en 1983, muestra las 10 opiniones mas
importantes entre los encuestados y que siguen siendo vigentes en muchas
empresas. *

(3,4,5)

1. Trabajar con gente que me trate con respeto 88%

2. Trabajo interesante 87%

3. Reconocimiento de buen trabajo 84%

4. Posibilidad de desarrollar facultades, capacidades 83%
y creatividad

5. Trabajar con gente que escuche si se tienen ideas de 83%
cémo hacer mejor el trabajo

6. Posibilidad de pensar por si mismo, en vez de seguir 82%
simplemente 6rdenes

7. Ver los resultados finales de los esfuerzos del trabajo 82%

8. Trabajar con personas eficientes 79%

9. Que el trabajo no sea demasiado dificil 78%

10. Sentirse informado de lo que esta pasando 78%

Es decir, identificar que se trata de una fuerza de trabajo diferente, educada, y en
donde curiosamente los salarios, las prestaciones, etc., no se encuentran dentro
de las 10 premisas mas importantes.

Contratar personas con un perfil orientado al servicio, que sientan satisfaccion por
ayudar a otros, que estén dispuestos a salirse de la rutina y que a la vez sean
capaces de dar resultados en un entorno estructurado (alineados a politicas,
estandares, etc.)®

* Levoionois, M; Marketing interno y la gestién de recursos humanos, Editorial Diaz de Santos, S.A. Madrid,
Espafia, 1992
° Escat, M. Marketing interno.http://www.gestiopolis.com[consulta 26/06/2007]



El objetivo de un programa de este tipo, es asegurar un ambiente armaonico en
donde los empleados se sientan motivados para orientarse al cliente externo y
contagiarlo de su entusiasmo, y obtener de estos empleados un trabajo éptimo.

El marketing interno que se sugiere, incluira los siguientes contenidos

A) Anticiparse al Momento de la Verdad
B) Ganar Credibilidad

C) El Poder del Reconocimiento

D) Capacitacion

PROGRAMA DE MARKETING INTERNO
A).- ANTICIPARSE AL MOMENTO DE LA VERDAD

El objetivo de este programa el objetivo es satisfacer las necesidades sentidas
como insatisfechas que se evidenciaron en el estudio de mercado, como parte del
valor que aporta la organizacion hacia su gente, demostrando interés para que
ellos se sientan respetados y apreciados. ®

Este compromiso debe ser asumido por la gerencia y después por cada nivel de
la organizacion, alcanzando a cada funcion y proceso e involucrando a cada
individuo dentro de la organizacion.

Tomar en cuenta que la relacién que mantiene el cliente directamente con un
empleado, en muchas ocasiones es mas fuerte que la relacion del cliente con la
empresa misma, hasta el punto que esta relacion podria finalizar si el empleado
dejara la empresa. De ahi la importancia de tener empleados satisfechos vy
motivados para asi retenerlos.

B).- GANAR CREDIBILIDAD

Tener empleados leales debe ser una preocupacién ya que actualmente la gente
se compromete con quienes los dirigen y no con las empresas.

Por lo tanto, trabajar con gente en el marco del conocimiento es implicarlas con los
valores de la organizacién. Es decir, asegurarse que cada empleado conozca a
fondo cual es su funcién dentro de la empresa y lo que se espera de ellos. Que
asuman responsabilidades y poder de decision, tener roles y responsabilidades



perfectamente definidos asi como los parametros y la direccion del proyecto, o lo
que es lo mismo, hacia donde se va y hasta donde se quiere llegar, proveerlos de
las herramientas necesarias para que logren sus objetivos.

Fomentar el trabajo en equipo, transparentar la evolucién del trabajo de cada uno
de los miembros, incluyendo la del lider, enviar observaciones y felicitaciones a
quienes estan cumpliendo en tiempo y forma, preguntar abiertamente a los que
estan retrasados si tienen algun problema, ofrecer apoyo e involucrar al resto del
grupo para ofrecer este apoyo, esto refuerza el compromiso del involucrado y la fe
en el equipo. Por ejemplo, un jefe de departamento que organiza una conferencia
para investigadores, con un conocido experto en cierta area de interés, se solicita
que se recaben 4 listas de probables asistentes a nivel nacional y se asignan 4
personas para que hagan los contactos dividiendo el territorio nacional en las
respectivas partes y se pone una fecha para ingreso de las listas y asi conocer el
volumen de la audiencia que se puede esperar, en una fecha intermedia a la
entrega de las listas se hace una convocatoria para saber cual es la evolucion de
los contactos y el interés que pudo despertar entre los investigadores nacionales
la mencionada conferencia, es la oportunidad de saber quien ha avanzado en la
tarea y quién esta detenido, tal vez sea el momento de ayudarlo sugiriendo la
forma como se ha logrado que tomen las llamadas los contactos, etc., de esta
forma se transparenta el trabajo de todos, y queda claro el compromiso del jefe en
la tarea pendiente.

Desde la gerencia, fomentar la congruencia entre lo que se dice y lo que se hace,
por ejemplo, dar oportunidades reales de desarrollo y crecimiento dentro de la
organizacién, hacer ver que el crecimiento también puede ser lateral y no
necesariamente vertical.

La conducta de la gerencia debe basarse en valores y principios y ofrecer las
oportunidades a los que han demostrado mejor desempefo y compromiso, ganar
la maxima credibilidad por parte de los directivos, aun cuando la organizacion exija
constantes cambios. Mantener los acuerdos, si se rompe alguno, renegociar
inmediatamente, de esta forma no se compromete la confianza entre las partes.

C).- EL PODER DEL RECONOCIMIENTO

El talento de los empleados es el factor de éxito de las empresas mas
competitivas. La implementacion de programas de reconocimiento ayuda a crear
ambientes laborales donde las personas se sienten motivadas y apoyadas, lo que
genera gente mas comprometida y fiel.
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Cuando un proyecto es exitoso, reconocer a todos los miembros del equipo, debe
ser la conducta de la empresa. Generar una cultura del reconocimiento, de
actitudes y desempeno de manera sincera y frecuente, amplia los niveles de
satisfaccién de los empleados y los retiene en la empresa a bajos costos.
Promover que directivos y empleados, conjuntamente, fijen objetivos reconocibles
y estandares a partir de los cuales se puede medir el desempeno individual. Por
ejemplo, llegar a un objetivo de ventas por mes o de clientes contactados por dia,
con el registro de los comentarios relevantes para el negocio en cada contacto,
medir el uso que hace el empleado de otras herramientas como el correo
electronico y el numero de veces que se pone en contacto con la empresa en una
semana.

Ofrecer una remuneracion directa con el trabajo, cuando se cubren estandares y
cuotas.

D).- COMUNICACION CONSTANTE Y FLUIDA

En cada proyecto, cada uno de los empleados relacionados con él, deberan estar
bien informados de los objetivos que se buscan, cada miembro del equipo debe
comprender la importancia del proyecto y hacerlo suyo, es decir, saber cual es el
objetivo de cada uno dentro del proyecto y esto solo se logra desde el marco del
conocimiento, de haber cambios e inclusive la cancelacién del proyecto, esto debe
comunicarse de inmediato. Un empleado que se siente tomado en cuenta, eleva
su autoestima y como ya se menciono antes, le genera compromiso y confianza y
le dimensiona la importancia de su trabajo para la organizacion.

Buscar espacios para que la gerencia esté en contacto con los empleados, aun si
la distancia no permite las reuniones cara a cara, hacer comunicaciones a
distancia de viva voz, con un objetivo claro, donde se discutan solo los temas
relacionados con la minuta, invitar a todos los miembros a elaborar la agenda de
estas reuniones y respetar los tiempos, tanto en los que se debe dar la reunién
(frecuencia), como la duracién de las mismas.

E).- CAPACITACION

La capacitacion debe ser vista como una necesidad, y debe ser parte de la cultura
que diferencie a los empleados de primera linea, deben ser expertos conocedores
de las politicas de la empresa, de los bienes o servicios que se ofrecen y de los
competidores.
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Desde la gerencia, convocar a todos los involucrados, para establecer cuales
deben ser los conocimientos que se deben tener para formar parte del equipo,
definir cuales son los parametros que se deberan incluir para medir las
competencias de sus miembros, tales como: Conocimiento del producto(s) y/o
servicio(s), conocimiento del cliente, uso de la tecnologia, adaptabilidad, técnica
de ventas, iniciativa, analisis y planeacion del negocio, comunicacién, toma de
decisiones, ejecucion, seguimiento, trabajo en equipo.

Hacer evaluaciones frecuentes, contar con un area de capacitacion es lo ideal y
las evaluaciones pueden hacerse via electronica, aun si se trata de empresas
pequefnas, en donde es dificil proveer a los empleados de computadoras
portatiles, sugerirles que abran una direccién de correo electrénico para que a
través de esta puedan acceder a las evaluaciones que el area de capacitacidén
puede enviar por esta via, son una buena opcién no costosa.

Crear una cultura del servicio, con un cédigo, que incluya conceptos como: dar
importancia al contacto con el cliente, saber escuchar, cuidar la imagen personal,
personalizar la relacién con el cliente, crear empatia en cada contacto, mostrar
respeto por creencias diferentes, anteponer valores® en cada entrevista, ser
responsables de los compromisos generados con los clientes, capacitarse
constantemente en todos los ambitos relacionados con el negocio, ser leales a la
empresa y a al cliente evitando conflictos de intereses, superar expectativas,
ayudando al cliente a ayudar a sus clientes.

La capacitacion no sélo debe girar en torno a temas técnicos relacionados con el
giro de la empresa, también debe ser dirigida a temas de desarrollo humano y
cultural.

Concluyendo, el programa de Marketing Interno, tiene como objetivo final
asegurar un ambiente arménico en donde los empleados se sientan motivados
para orientarse al cliente externo y contagiarlo de su propio entusiasmo. No se
pierda de vista que si el servicio que ofrece una empresa es igual al de sus
competidores, se ganard o se perdera dependiendo del trabajo que haga el
personal que esta en contacto con él, y el cliente esta esperando algo mas que un
servicio aceptable, el cliente espera un servicio 6ptimo. (fig.1)

El objetivo final del marketing interno, es estimular el trabajo optimo:

Empleados Facilitado por

alineados a la

relaciones solidas

Superando sus
expectativas a

Ayudar a nuestros
clientes a ayudar

ética y objetivos » y confiables y con » través de un a sus clientes
del negocio enfoque de cambio en el
equipo comportamiento

Fig.1: Fuente: elaboracién propia ")

* Giral Barnés;J: Cultura de la efectividad. Instituto de efectividad Xabre, 1993,

p.57.

12



Es importante tener un marco de referencia, reflexionar si se es empresario o
director de un area de servicio, en donde se encuentra y si puede ser util revisar
los siguientes conceptos para saber si la direccion esta conduciendo las
estrategias hacia el desarrollo de un trabajo 6ptimo o no éptimo.

Conductas que no estimulan el trabajo 6ptimo:

Centralismo y concentracién de la informacidn, autoritarismo, pobre comunicacion,
burocracia, falta de ética, poca iniciativa y creatividad, carencia de integridad y
poca disposicion al cambio que afectan la imagen y desempefio de la direcciéon y
perjudican a los empleados.

Todo esto se atribuye a una mala concepcion de liderazgo, a vicios adquiridos y a
la personalidad de los lideres que dirigen a las empresas.

Falta de organizacion: carencia total de una visibn empresarial en donde la
concentracién del poder y la toma de decisiones por una sola persona conduce al
retraso en los compromisos.

Autoritarismo: Integrar equipos que mas alla de ser seleccionados por su talento,
son seleccionados por ser sumisos, que ante la imposibilidad de aportar ideas
adoptan lo que se les imponga.

No delegar: Gerentes que ante el temor de que las cosas salgan mal, suelen
hacerlo o supervisarlo ellos, lo que redunda en una carga excesiva de trabajo que
tarde o temprano los conduciran a quedar mal en alguna o varias de sus
responsabilidades. Lo cual debilita su liderazgo y pierde el respeto de sus
seguidores.

Centralizar la informacion: La informacion es el secreto mejor guardado de la
organizacion

Miedo a los competidores: Los lideres temen desarrollar gente por el temor de

ser sustituidos.

Falta de reconocimiento: Los lideres se guardan para ellos el reconocimiento del
logro de los proyectos, cuando el sentido comun dice que sin el trabajo en equipo
pocos proyectos llegan a buen fin.
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Falta de credibilidad: Falta de congruencia entre el decir y el hacer, el
comportamiento del gerente confunde y desorienta al equipo, la gente no sabe que
rumbo tomar y el gerente pierde presencia.

Mala comunicacion: La gerencia no sabe como emitir mensajes claros, tampoco
tiene buena disposicion para escuchar, lo que genera confusién, desorganizacién
y descontento, ademas de los errores, resultado de su pobre comunicacion. La
gerencia pierde posicionamiento.

Falta de Liderazgo: Se espera que un gerente se mantenga firme en situaciones
extremas, que tome decisiones oportunamente, si no lo hace pierde credibilidad.

Poca creatividad y entusiasmo: Un gerente que transmite poca pasion por lo
que hace tarde o temprano terminard contagiando al equipo.
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CAPITULO I

EL CLIENTE EXTERNO

Hoy en dia la relacion con el cliente es una actividad primordial para cualquier
empresa.

Ya no solo es importante tener presencia con los clientes para ofrecerles un
producto de excelente calidad, sino que ademas es imperativo crear vinculos con
ellos.

La labor primordial del empleado de primera linea es conocer a su cliente, saber
escuchar, hacer preguntas precisas para descubrir en que cree vy el porqué de
esa creencia. Su trabajo es orientarlo hacia creencias que favorecen a la empresa
para la cual trabaja, hablando siempre con la verdad.

Las técnicas de ventas abordan el tema de como debe ser el acercamiento con los
clientes, mirarlos a los ojos para generar confianza y certeza en lo que se esta
diciendo, hablarle por su nombre, ofrecer una sonrisa en cada contacto visual y
verbal. Mostrar respeto por su tiempo y sus prioridades, buscar la manera de tener
una entrevista planeada y con objetivos claros.

Ser experto en el tema que conduce a relacionarse con el cliente y ser capaces de
rebasar sus expectativas.

Escuchar y validar sus quejas, asi como buscarles una solucion real y util, hacer el
seguimiento necesario hasta que la queja quede resuelta.

Regresar y preguntar por la calidad del producto o servicio adquirido, si esta
cubriendo las necesidades que se buscan, deja la impresion en el cliente de que lo
que pagé ha valido la pena.

Todo lo mencionado hasta ahora, es cierto y necesario en toda negociacion, sin
embargo, quedarse hasta aqui es apenas hacer un trabajo suficiente, se esta
haciendo apenas un trabajo minimo de servicio.

Cdémo saber que es lo que el cliente espera, que desea para mantenerse leal a

una empresa, muchas veces ni el cliente mismo sabe lo que desea, pero si sabe
que no desea.
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De este hecho se parte hacia el concepto de que es lo que no satisface a un
cliente, independientemente de que haya recibido un servicio aceptable, por
ejemplo, en una aerolinea, el servicio es trasladar a los pasajeros a su destino en
tiempo, pero si la recuperacién de sus maletas es muy tardada, o le rompieron el
equipaje, calificara el servicio como malo, y no importara que haya viajado en un
avién de alta tecnologia, con los mas altos estandares de seguridad, con un piloto
muy experimentado, dentro de una planeacion perfecta de salidas y llegadas.

Lo anterior nos hace reflexionar acerca de que deja a un cliente insatisfecho, y ser
muy criticos con nosotros mismos en el momento de reconocer que no estamos
haciendo bien. Reconocer que queremos superar las expectativas del cliente,
implica que hay un continuo de insatisfaccién a satisfaccion, pero se reconoce en
la actualidad que el continuo va de insatisfaccion a ausencia de insatisfaccion y
después de ausencia de satisfaccion a satisfaccion, como se puede ver en la fig. 2

Insatisfaccion Ausencia de insatisfaccion

||

Ausencia de satisfaccion Satisfaccion

Fig. 2
Fuente: James H. Donnelly®

Traduciendo lo anterior y retomando el ejemplo de la aerolinea, si un usuario llega
a tiempo a su destino y las maletas son recuperadas por él rapidamente, no se
habrda sorprendido positivamente al cliente de ninguna manera, simplemente
obtuvo del servicio lo que esperaba, se logro eliminar factores de insatisfaccion,
esto es quedd en grado de ausencia de insatisfaccion.

En otro escenario, si se extravia su equipaje o tiene que esperar demasiado
tiempo para recuperarlo, evaluara el servicio como malo, estara ubicado en grado
de insatisfaccion.

Sin embargo, si por algun motivo tiene que hacer una conexion complicada y un
empleado de la aerolinea se ofrece a facilitarle las cosas, le llevara al grado de
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satisfaccion, porque estara recibiendo una atencién que no es usual y que le
resolvera una situacion que ya de por si se esperaba molesta.

De lo anterior se desprende una reflexién, cuales son los factores que si no estan,
generan insatisfaccion en un cliente, factores que no deben faltar, pero que si
estan tampoco generan satisfaccion, (llegadas y salidas a tiempo, equipaje
localizable facilmente, etc.), ser muy cuidadosos en no generar insatisfaccion en
los clientes debe ocupar a la empresa, antes de pensar en rebasar la expectativa
de los mismos.

Si se logra no generar insatisfaccion en los clientes, el siguiente paso sera, tener
clientes en ausencia de satisfaccion y sélo entonces planear estrategias para
superar sus expectativas y llevarlos a niveles de satisfaccion, la inversién que se
debe hacer en no generar insatisfaccidon no debe escatimarse y cuidar a los
clientes en niveles de ausencia de satisfaccion debe ser primordial, porque estos
clientes que ya se lograron se pueden pasar a la competencia facilmente, con un
minimo de esfuerzo de los competidores, que ofrecen servicios similares.

Cuando se pierde a un cliente y se va con la competencia, seguramente esta
situacién se deba a que no encontr6é una diferencia real, de tal manera que le dio
lo mismo cambiar, sus necesidades de cualquier manera se ven cubiertas y se ha
convertido su producto en un comodity, un genérico, algo que se puede cambiar
por otro sin ninguna pérdida para el consumidor.

Nuevamente debemos reflexionar seriamente, conseguir un cliente requiere de
una fuerte inversion, tenerlo en ausencia de insatisfaccién, otra inversion, llevarlo
a niveles de ausencia de satisfaccion, otra inversién, y si aqui perdemos a un
cliente, se habra perdido una enorme inversion. (Grafica 1)

La grafica 1 muestra un ejemplo real en donde se aplican estos criterios, en un
mercado, donde marketing ha encontrado un espacio para colocar un producto
nuevo, la nausea y vémito inducida por quimioterapia tardia, un mercado
totalmente cubierto por un viejo producto, el objetivo sera ganar prescriptores para
la nueva indicacién, sondeando entre los clientes potenciales, si han observado
que algunos de sus pacientes no controlan este efecto de la quimioterapia del
todo, hacer encuestas entre los pacientes, que le demuestren al médico que adn
hay problemas 12 horas después de aplicado el tratamiento convencional. Del
lado derecho se colocan aquellos clientes que han quedado convencidos y han
cambiado de marca para tratar la nausea y vomito tardio y porqué (8% del
mercado), del lado izquierdo los que estan por convencerse, ya se atrevieron a
cambiar de marca satisfactoriamente alguna vez (20%) y los que aun no creen que
necesiten un nuevo medicamento y el porqué (72%), el trabajo se centra en una
sola creencia del cliente, el tratamiento que estan dando hasta ahora es suficiente
y solo unos pocos dicen, en algunos casos hay que agregar el nuevo producto
(20%).
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Objetivo primario: altos usuarios de Zofran en NVIQ. El objetivo es
reemplazar los usuarios de Zofran NV Tardios, no hacer crecer el mercado

Mercado
Objetivo
Oncélogos

8% Base

72% Base 20% Base
1.-Juan Alejandro Silva 6.-Joel Bafuelos
2.-Maria Nambo Lucio Flores
3.-Juan Ayala Hernandez 7.'Edmgndo
4. -Mario Pérez Rodriguez
5.-Aura Erazo 8. -Raquel

Amador

9. -Eduardo Téllez Bernal
10.-Jesus Lazaro Leon

Creencias:

del cliente

;Por qué?
;Como?

Actualmente el tratamiento con zofran oral es
suficiente, en algunos casos hay que afadir Emend

La adicion de Emend es esencial en
el tratamiento antiemético en
altamente emetizante y algunos de
medianamente emetizante.

Desde que doy Emend a mis
pacientes no saben lo que es nviq

Estrategias
de la
empresa

1.-Seleccion de Marca: Medios Usuarios / Gobierno

Médico correcto- frecuencia correcta / Top
40’s.

Consenso Diferenciacion Zofran vs. Emend.
Reuniones lideres prescriptotes y de
opinion.

Estudio farmaco-economia. Guias Mexicanas
(LA).

Programa de acceso PAP

2.-Seleccion de tratamiento: Bajos Usuarios

Medicina Basada en Evidencias / Calidad de
vida / Guias de tratamiento/Experiencia
Clinica /Consenso.

1+1 y 10+1 (Farmacos); Mejoria desde la
fase aguda.

Taller para pacientes / comunicacion

VTV= Valor del tiempo de Vida
CV = Causas del vomito PAP = Programa de apoyo a pacientes

Ciclo de Vida del Cliente

1. Crecimiento de mercado:
Programa para pacientes
(incrementar conocimiento de CV)
Programa 1+1y 10+1(1)

Reuniones con grupos de
prescriptores e influenciadores

2.-Mantener e incrementar base de
prescriptores.
Meédico correcto-frecuencia correcta.

v

Tiempo

NVIQ = Nausea y vomito inducida por quimioterapia

LA = Latinoamérica

Grafica 1

Fuente: elaboracion personal, tomado de una experiencia de trabajo.

La grafica muestra que la mayor parte de los recursos econdémicos (65%), estan
concentrados en los clientes potenciales y en los que han quedado satisfechos
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alguna vez, el riesgo de que aquellos que ya probaron el producto no lo vuelvan a
hacer, es muy alto, por lo tanto aqui se requiere de mucha dedicacion,
comunicacién, empatia, interés por acercar estudios que demuestren la utilidad del
nuevo producto, seguimiento de los pacientes del cliente, etc.

Se ve claramente que tener clientes moderadamente satisfechos o en ausencia de
satisfaccion, es un riesgo, y la forma de saber como llevarlos a niveles de
satisfaccion, es conocer cuales son esos factores que si no estdn no generan
insatisfaccion, pero que si estdn generan enorme satisfaccion. En el ejemplo de la
gréfica, si no se toma suficiente tiempo para encontrar las evidencias, para
convencer a los escépticos y sobre todo a aquellos que ya lo usaron y vieron algun
beneficio, éstos ultimos clientes, se perderan.

Estos factores son generados primordialmente por los empleados que se
encuentran directamente en contacto con los clientes y es esa espontaneidad para
ayudarlo a agilizar un cambio de vuelo, el empleado que le asegura al cliente que
sus maletas no se perderan, etc., los que generan satisfaccion. Puede deducirse
facilmente que estos factores tienen mucho que ver con la relacion humana, con lo
que siente el empleado por lo que hace y por la emocién positiva que le puede
generar recibir el agradecimiento de los clientes.

Las emociones, influyen en las emociones*. Podemos hacer énfasis en como
debe comportarse un empleado, como debe tratar a sus clientes, generar politicas
corporativas de enfoque en el cliente, pero no podemos hacer nada por lo que
sienten los empleados, sin embargo, si podemos asegurarnos de que ellos sepan
de la preocupacion de la empresa por su bienestar y entonces, si tenemos
empleados satisfechos, trasladaran esta emocién en cada contacto que hagan con
sus clientes, al final lo que sienten los empleados sera lo que sienten los clientes.

Jones y Sasser, comentan, "si la mayoria de sus clientes caen en la categoria de
satisfechos, entonces hay que preocuparse". Estos investigadores demostraron
que la satisfaccion del cliente no esta ligada a la probabilidad de que regrese
nuevamente por un producto que ya compré y que la relaciéon entre satisfaccion y
lealtad no es lineal. Recomiendan reconocer que la relacién del cliente con una
empresa es compleja y que no es suficiente hacer simples mediciones para saber
como se siente el cliente, enfatizan la importancia de hacer entrevistas y
observaciones que revelen detalles de esta intrincada relacién. (1%

Medir la satisfaccion de los clientes es fundamental y se recomienda hacerlo
desde diferentes puntos de vista:
e El cliente (la que se obtiene en las entrevistas), permite conocer la
percepcion sobre la organizacion y lo que espera de ella.

* Ref. 4, p.139
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e El mercado, medir los niveles de servicio y compararlos con los de la
competencia.

e Desde el interior de la organizacibn, minimizando variaciones de
presupuesto para los objetivos y la inversion para la ejecucién de los
mismos.

¢QUE ES CRM?

Se ha presentado la importancia de generar confianza en el cliente a partir de
actitudes y aptitudes, y los resultados se pueden ver de manera concreta en las
ventas, en la base de clientes activos con los que se cuenta, en la facturacién
mensual, etc., pero existe una herramienta que nos puede ir guiando a lo largo del
quehacer en la atencidn del cliente con certeza y precision, esta herramienta es la
Gestion de las Relaciones con los Clientes (Customer Relationship Management o
CRM)

Para aplicar adecuadamente el CRM, es fundamental determinar el giro de la
empresa, si vende productos y/o es de servicio.

A partir de ahi, se construye una serie de medidores que seran los indicadores
que nos permitiran medir el desempeno de la marca u organizacion, frente al
cliente.

El primer paso es identificar el mercado al que se quiere llegar, buscar
informacion util para el negocio dentro de las estadisticas disponibles.

El segundo paso, crear una base de datos, y hacer entrevistas en campo para
conocer mejor al cliente, a través de encuestas, preguntar por: atributos
deseables dentro del producto o servicio y que no pueden faltar, sobre la
competencia, como la ven estos clientes potenciales, que admiran y que no les
agrada, sobre precios, facilidad de colocar el producto o servicio a su alcance, en
caso de productos, tiempos de entrega, en caso de servicio, frecuencia con que se
requiere y duracién de la visita.

La empresa debe contar con un sitio Web, donde se pueda invitar al cliente para
que conozca la organizacion y ofrecerle informacion, contestar dudas mas
frecuentes y servicios a través de la misma, (ofertas, cursos, biblioteca etc.) y con
un sensor que identifiqgue el nimero de visitantes.

Comunicacién abierta a través del teléfono y del correo electronico para aclarar
alguna duda sobre la negociacién, acelerar un proceso, invitarlo a que opine sobre
la organizacion (call center).

En campo, llevar un registro en tiempo real de los comentarios que se recogen
durante las entrevistas a través de computadoras de bolsillo y /0 computadoras
portatiles, que permitan transmitir de manera inmediata, informacion al area
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correspondiente, en caso de ser necesario, como levantar pedidos, o una
urgencia.

A la informacién que se obtiene a través de la tecnologia, tienen acceso todas las
areas involucradas para su procesamiento, de esta manera, finanzas podra
integrar el volumen de compras, para su graficacion y calculo de tendencia, si el
cliente sigue consumiendo de manera constante, si las compras van en aumento
por compra y en frecuencia.

Investigacién de mercados analiza los comentarios que surjan y puede descubrir
oportunidades nuevas.

Con respecto al cliente interno, los estandares se miden de manera automatica,
contactos con clientes, duracidén de la visita, calidad de la visita, frecuencia con
que cada cliente es visitado, etc.

El CRM, ayuda a clasificar a los clientes dentro de una piramide que muestra
quienes son del total de estos, los que hacen enormes y frecuentes consumos, los
que hacen grandes y frecuentes consumos, (estos generalmente suman el 20% de
nuestros clientes y en ellos se centra el 80% de las ventas totales), los que hacen
medianos consumos y no tan frecuentes, los que hacen pequenos y todavia
menos frecuentes consumos y después coloca a los clientes inactivos, aquellos
que alguna vez han consumido y ya no lo hacen, los clientes potenciales, aquellos
que se han visitado y que pueden ser clientes, los probables mercados que
pueden ser clientes pero que aun no se ha hecho ningun contacto con ellos. (fig3)

80% clientes

Fig. 3
Fuente Jay & Adam Curry (modificada) '
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Otras evidencias que da el CRM:

1.-

2.-

10.-

Quienes son el 20% de los clientes que hacen el negocio.

El 20% superior hace los beneficios, es decir si se hace el promedio de
ingresos de los clientes pequerios, y se les deducen costos por producto, el
costo de facturacion, servicio al cliente (visitas), practicamente no habra
ganancias.

Los clientes existentes hacen el 90% de los ingresos, esto es, del total de
clientes, siempre habrd un10% inactivo, porque algunos de estos pasan
largos periodos sin consumir y pueden de repente hacer alguno pedido, de
los consumidores alguno dejara de comprar, de tal manera que del 80%
siempre habra una fraccidn inactiva, incluso dentro del 20% puede ocurrir
un deceso, un cambio de regién o inclusive lab quiebra de un cliente.

Los presupuestos de marketing en su mayoria, se gastan en quienes aun
no son clientes, porque cuesta mucho dinero crear un cliente, hace falta
mucha persuasiéon en convencer y vencer temores de quienes haran una
inversion por primera vez con un proveedor.

El planteamiento del CRM es ascender a los clientes de categorias
pequefnas a categorias mas grandes, es decir, hacer crecer a los clientes,
por lo tanto, la propuesta no es deshacerse de los clientes pequefios, (ya
vimos que es muy costoso crear un cliente), sino hacerlo ascender dentro
de la piramide.

La satisfaccion del cliente es fundamental para que ascienda dentro de la
piramide.

Clientes moderadamente satisfechos, pueden irse con la competencia. '?

Marketing y ventas son los responsables de influir en el comportamiento y
satisfaccion del cliente. El quehacer cotidiano de marketing, es crear
necesidades, hacer ver a los clientes potenciales que hay importantes
necesidades no satisfechas, para lo cual desarrolla estrategias que a través
de tacticas, ventas aplica directamente con los clientes.

Otros departamentos de la empresa también influyen positiva o
negativamente en los clientes (factores que generan insatisfaccion: facturas
ilegibles, equipaje perdido, etc.).

Un ascenso dentro de la pirdmide representa, nuevos ingresos y la
generacion de mas beneficios.
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CRM, es una herramienta, que permite concentrar todo el conocimiento que se
tiene de los clientes y crear estrategias con esta informacion para desarrollar un
mercado, permite segmentar a los clientes, orienta para saber en donde invertir
para crecer, si se utiliza adecuadamente la informacién y permite que ésta llegue a

las areas de interés en el momento necesario en tiempo real, gracias al uso de la
tecnologia.
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CONCLUSIONES

Los factores que no deben faltar para alcanzar el objetivo planteado en este
trabajo son:

Empleados bien remunerados, con el reconocimiento adecuado y con
mentalidad de servicio, motivados por el compromiso que les genera la
responsabilidad que se les ha otorgado a través de la misién y metas del
negocio. Educados, capacitados con las técnicas de negociacion acordes
con la empresa y apoyados con la tecnologia de informacion adecuada.
Con habilidades que les conduciran a crear relaciones estrechas con sus
clientes, sin perder objetividad para tomar decisiones que beneficien al
cliente y a la empresa

La confianza del cliente, ganada a través de los vinculos desarrollados con
los empleados de la empresa, clientes complacidos por estas relaciones
que los hacen sentir comprendidos y apoyados. Que interpretan la razon de
ser de esta relacibn como la preocupacién de la organizacion por sus
necesidades.

Reconocer que esta en el vinculo cliente-empleado, el éxito o el fracaso de
los momentos de la verdad; no olvidar que la satisfaccién del cliente nunca
es la meta, sin embargo es imprescindible contar con clientes altamente
satisfechos.
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