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HIPOTESIS 3

En la actualidad, podemos citar innumerables ejemplos de pymes
rosarinas que se dedican a la venta receptiva y en ningldn momento atinan
siquiera a pensar en ser de a poco proactivos. También encontramos
cataratas de ejemplos de empresarios que dicen “éPor qué mis ventas
decayeron este mes?”, u “Hoy no vino tanta gente al negocio”, o “éPor qué
la publicidad que hice por televisidon no generd los ingresos que esperaba?”,
los ejemplos son interminables.

La cultura empresaria, al menos en Rosario, quiero simplificarla con
una palabra que puede parecer fuera de lugar (incluso agresiva) pero que
no deja de ser cierta, y esa palabra es “recaudar”. Al menos eso es lo que
Ud. y cualquier persona puede deducir mirando la forma de operar de la
mayoria de las pymes en la actualidad.

Acaso ¢Alguien hace algo mas alld de alguna osada publicidad
televisiva, radial o en folletos?. También, uno podria tender a pensar que
los empresarios creen que todo lo referente al marketing esta reservado
solamente para “los grandes”. Pero sabemos que el marketing es aplicable
desde la empresa mas pequefia hasta una multinacional.

Entonces, éPor qué quedarse esperando a que el cliente venga a
comprar?, ¢Por qué no salir a buscar a nuestro cliente?, o la ignorancia mas
grave aln ¢Sé realmente quien es mi cliente?.

El objeto de este trabajo es llevarle al gerente o propietario de una
pequefia y mediana empresa la cantidad de conceptos necesarios para
ayudar a desarrollar elementos que le permitan construir relaciones de largo
plazo, realizar ventas cruzadas, conseguir nuevos clientes y lograr una
posicion soélida y percibida por el cliente en lo que respecta su valorizacion
como tal.

Es mi intencidn con este trabajo, no solo lograr que alguien replantee
aspectos de su empresa sino también lograr que de a poco se le dé al
cliente, esa persona que es responsable de la subsistencia de las empresas,
el lugar, la atencion, el interés y el respeto que hasta hoy aun no se le ha
dado.

Roman P. Flores
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Introduccion

Uno de los supuestos mas dificiles de desbancar entre propietarios y
gerentes de pymes (y en especial de las pequefias empresas) es el de
pensar que todo lo relacionado con estrategias de marketing esta sdélo
reservado para aquellas empresas de gran porte. Esto es una realidad,
pero que las pymes rosarinas (y hablo de pymes rosarinas porque quiero
centrarme en mi ciudad, aunque seguramente lo que digo se repita en otros
sitios de Argentina) no intenten siquiera estudiar la aplicacién de las
innumerables herramientas de marketing que existen responde totalmente
a la cultura empresaria que existe.

La mayoria de las pymes se centra Unicamente en lo operativo, en el
dia a dia, en ver “cuanta plata entré hoy en la caja”. Cuanto mucho, solo
algun grupo de empresarios se ha dedicado ha invertir en alguna
comunicacién masiva que se centre en la marca o en los productos que
vende. Y la pregunta que yo me hago en este punto es, “iy el cliente?”.

Claro, quizd Ud. pueda decir que el cliente recibe una excelente
atencién cuando entra a su negocio, o que se va satisfecho porque logré
venderle un producto con buena relacién precio-calidad, o simplemente
puede pensar que como su nivel de ventas se mantiene o crece Ud. estd
haciendo las cosas bien. Es casi pensar que el negocio “anda solo”, no?

Bien, ahora pensemos en lo siguiente, Ud. abre su negocio como
todos los dias y éque espera?. Es un hecho que espera que el cliente...
ientre a comprar!.

Ahora, otro tema interesante, éconoce Ud. quien le viene a comprar?,
0 mejor aun ésabe que compré y si ya antes habia venido a su negocio por
el mismo producto?. Podria darle mil ejemplos, pero quiero detenerme
aqui, solo con esas dos preguntas que antes enuncié solo para formularle
esta nueva pregunta, si no sabe quién es, que compré y si ya ha comprado,
¢Cémo sabe que volvera?

Sefior empresario, Sefor gerente, le pido disculpas si lo que voy a
decirle le duele (y en realidad, espero que le duela). iUd. no se preocupa
por el cliente!, simplemente se preocupa por la recaudacion, es decir, en
ver “cuanto da” el negocio ya sea dia a dia, mes a mes, o anualmente.

Piense en lo siguiente, éQuién genera los ingresos del negocio?,
¢Quién le garantiza la subsistencia a su empresa?, ¢Quién hace comentarios
acerca de sus productos o servicios?. Evidentemente, salvo que yo esté
muy errado, esa persona es el cliente. Entonces, si estamos de acuerdo en
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gue es el cliente el responsable de todo eso iHay que prestarle atencion al
cliente!

Un factor derivado de la conducta empresarial actual, es el pensar
que “hacer algo asi es plata, es plata que se va y no queda en mi bolsillo”.
Eso estaria perfecto si pensamos a muy corto plazo, pero pregunto éUd
quiere que su negocio perdure?.

Uno de los problemas actuales también (y esto no es solo respecto a
las pymes) es pensar en el largo plazo. Queremos resultados ya, soluciones
ya, ganancias ya. Esa forma de pensar condiciona acciones que podriamos
tomar, acciones que significan erogar hoy (a mi me gusta decir invertir en
vez de erogar) para cosechar mafiana.

De lo masivo a lo individual

Cuando hablo de “lo individual” me refiero a la destruccion del trato
impersonal que se le da al cliente. Ir a lo individual, o al 1 a 1 como dice
Don Peppers en su libro “Marketing del Siglo XXI”, es volver a hacer
negocios como hace un par de décadas atras.

A modo de ejemplo, pero que puede aplicarse a varios campos,
¢Recuerda Ud. el viejo y famoso (y hoy practicamente desaparecido)
almacén de barrio?. El almacenero veia y conocia a cada uno de sus
clientes, uno por uno. Conocia el tipo de productos que la sefiora Gémez
necesitaba cada semana. A diferencia de sus vecinos, la sefiora Gomez
siempre compraba un kilo de harina de maiz que tendia a usar en su cocina.
Si la sefiora GOmez de repente hubiese dejado de comprar la harina de
maiz, el almacenero lo habria notado e investigaria sobre el tema. éTal vez
por prescripcidn médica debe cambiar el consumo de harina de maiz por
otro producto?, ¢Estara comprando la harina de maiz en otro sitio en vez de
comprarlo en mi almacén?, éHabra tenido alguna experiencia no deseada
con la harina que compro aqui?.

El almacenero era un especialista de sus clientes, sabia mucho de
cada uno y se ocupaba de ellos, pero lo mas importante es que los atendia
individualmente.

No es el objetivo de este trabajo analizar porque el viejo almacenero
(asi como todos los pequefios negocios de barrio, en su gran mayoria)
sucumbieron ante la aparicion y crecimiento de las grandes tiendas
comerciales que aparecieron en esta ciudad (y no me refiero solamente a
los grandes supermercados). Pero si es importante resaltar que a partir de
este cambio, se empezaron a utilizar los medios masivos (TV, radio, diarios,
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etc.) para lograr que los consumidores se acercasen a esas tiendas y
solicitaran determinados productos. Las marcas y la publicidad fueron los
factores que impulsaron este método.

En las Gltimas décadas, la publicidad relacionada con la marca y la
concentracion de la demanda del consumidor en un producto de fabricacion
masiva llegaron a ser cada vez mas eficientes en lo que respecta a los
costos a causa de la gran eficiencia de las comunicaciones basadas en los
medios masivos.

Las grandes tiendas pasaron a ser simples “expendedoras” de
productos, y enfocaban toda su atencién en los costos, y ocupaban sus
estanterias con los productos que los consumidores conocian gracias a la
publicidad.

Con el correr del tiempo, se fue destruyendo toda esa cultura que
habia en el trato hacia el consumidor en “los viejos negocios de barrio”.
Todo tendid a convertirse en algo masivo, es decir un trato similar para
todos ayudado por los cambios en los canales de distribucion, los habitos de
consumo, el fenédmeno de la globalizacion y las alianzas.

Pensemos en esta forma masiva de hacer negocios, y enfretémosla a
la idea que estamos apuntando, el trato individual.

Enfoque masivo Enfoque individual
Exige vender un producto por vez al Exige vender el mayor numero
mayor numero posible de clientes posible de productos a un cliente por
vez

Trata de diferenciar a sus productos  Trata de diferenciar a sus clientes

Trata de adquirir un flujo constante Igual que el enfoque masivo, pero

de nuevos clientes también trata de conseguir un flujo
constante de nuevas compras de los
clientes actuales

Concentra esfuerzos es las Concentra esfuerzos en las

economias de escala economias de alcance

Al crear una relacién con el cliente, la empresa se asegura su lealtad
y protege sus margenes de rentabilidad. Cuando los clientes no son leales,
siempre estan en busca de un competidor que les ofrezca menores precios.
Por lo tanto, las companias se embarcan en constantes reducciones de
precios y, como consecuencia de ello, los margenes disminuyen.

Quien pueda conquistar la lealtad de sus clientes, en cambio, no
necesariamente se vera obligada a equiparar cada rebaja que proponga la
competencia.
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Los consumidores buscan la solucidn de sus necesidades antes que
tecnologias que diferencien los productos. Buscan respuestas, y creacion de
relaciones duraderas antes que la identificacidon con la marca.

de descuento en
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Los anuncios en folleteria que reparten los
supermercados 'y que comunmente
encontramos debajo de nuestra puerta o
en el zaguan de los edificios es un claro
ejemplo de un enfoque masivo, en donde
se pretende diferenciar al producto con
algun atributo (como el precio en el caso
de la ilustracion) tratando de captar la
mayor atencion y generar un flujo de
clientela.

Los clientes hoy quieren ser tratados de
manera especial, personalizada, y poder
comunicarse con la empresa.

Debemos reorientarnos, tenemos que
enfocarnos a nivel de cada consumidor.
Hay que conocer a nuestros clientes,
uno por vez.

Asi, conociéndolos podemos identificar
sus necesidades y tratarlo de forma
personalizada.

Los clientes son diferentes, ignorar las
diferencias, o no saber cuales son ellas,
no las elimina y no hace que los clientes
se vuelvan todos iguales.

Hay clientes que seguramente le dan a

su negocio ganancias ciertas y otros que no. La mayoria de las empresas, vy
particularmente quiero citar a los pequenos minoristas de esta ciudad, no
sabe quienes son ellos. éUd. duda que es mas conveniente desarrollar una
comunicacién con aquellos clientes que le aportan ganancias?. Con estos
clientes necesita establecer una relaciéon personalizada de forma que para
ellos sea mas conveniente seguir haciendo negocios con nosotros y no con

nuestro competidor.

Ahora veamos otro planteo, ¢No es conveniente también ver que
pasa con esos clientes que no aportan tanto?. Con ellos también podemos
trabajar relaciones individuales que nos ayuden a ver y solucionar que es lo
que hace que no formen parte de los clientes que generan ganancias.
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Cambiando el enfoque del producto al cliente

La mayoria de las pymes trabaja con total foco en sus productos.
Descubren alguna diferencia particular en su producto, y después ésta es
agrandada y comunicada mediante la publicidad. Al difundir diferencia en
producto de una forma unilateral y uniforme, se espera llegar de forma mas
eficaz al mayor numero posible de clientes actuales y potenciales. No hay
diferenciacion de clientes, que en la practica son diferentes. Si la empresa
pierde por ejemplo 50 clientes, pero consigue que 50 clientes nuevos
compren, su mercado queda “estable”. La forma de comunicaciéon que se
uso es unidireccional, de la empresa hacia los clientes y a través de la
publicidad realizada en algin tipo de medio de comunicacién que me
permita llegar a la masa.

En este caso, todas las mediciones son relativas a lo que se conoce
como market share o participacion de mercado. En este caso el éxito pasa
por la busqueda de un nimero cada vez mayor de clientes, para aumentar
asi su participacion en el mercado.

Todo el conocimiento del mercado viene de investigaciones,
segmentaciones, muestreos, etc. Esa segmentacion lleva al concepto del
“cliente medio”, es decir, en un determinado segmento se espera que cada
uno de los componentes del mismo tenga las mismas necesidades o
comportamientos. Claro que todo ese trabajo admite un sesgo estadistico
calculado, pero el concepto parte del principio que en el segmento todos los
clientes son “iguales”.

Las empresas que se enfocan en el cliente se suben al concepto de
“personalizacion” para crear paquetes de productos y servicios de manera
de satisfacer de la mejor forma las necesidades especificas de cada uno de
sus clientes.

Un ejemplo de como vender flores

Imaginemos que Ud. tiene una floreria en un pequefio pueblo. Puede
visualizar de dos modos diferentes su negocio.

Enfoque al producto. Un enfoque tradicional seria calcular la
participacion en el mercado sumando las ventas totales de flores de su local
en cada afo. Se la divide por el total general de compras de flores del
pueblo y asi se descubre que se tiene el 10% del negocio de venta de
flores.
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Supongamos que se puede reunir toda la informacion necesaria para
calcular la propia participacién de mercado, si nuestra meta es aumentarla
équé pasos practicos deben darse?.

Utilizando el enfoque tradicional (orientarse a la participacién de
mercado), se pueden diagramar ventas especiales a menor precio para el
dia de la madre, o el dia de los novios, o el dia de la mujer, que es cuando
la gente compra mas flores. Es posible que este recurso aumente nuestro
movimiento y quiza incluso nuestra participacién en el mercado, siempre y
cuando los competidores no rebajen también sus precios. Pero bajar el
precio nos costara parte de nuestra rentabilidad. Lo mismo puede decirse
de los anuncios en los diarios y en las radios necesarios para comunicar la
novedad.

Si hay mas ventas sera gracias a los clientes que acuden Unicamente
porque se ofrece un descuento o0 se organiza una venta especial o
simplemente porque se hizo mas publicidad. Todos estos clientes, iran a
comprarle a la competencia apenas esta ofrezca atracciones similares.

Enfoque al cliente. Ud. puede ver de una manera diferente la venta
de flores. Puede considerar el caudal de ventas que estd obteniendo de cada
cliente (o dejando de obtener), tratar de aumentar su participacién del
negocio con cada cliente, uno por vez. Piénselo, es actuar como el
almacenero que cité anteriormente.

Por ejemplo, suponga que un cliente llama a su negocio para
encargarle un envio de flores a una persona que resulta ser la madre del
cliente. Ocurre que es el cumpleafios de la sefiora y el hijo quiere hacerle
llegar a su puerta y a su nombre un lindo ramo.

Al afo préximo, dos semanas antes del cumpleafios de la sefiora, Ud.
llama por teléfono al cliente que en su momento le comprdé o bien le envia
una tarjeta postal de la floreria y le avisa que:

1) Se aproxima el cumpleafios de su madre

2) que el afio pasado le envio rosas rojas a equis precio, y

3) que si lo desea, este afio podia ofrecerle unos hermosos nuevos
ramos a un precio preferencial para que su madre reciba en su cumpleafos.

Actuar asi es trabajar para mejorar la participacion en las compras de
cliente. ¢O acaso Ud. da por hecho que esa persona este afio iba a
comprarle de nuevo?, hacer esta accidon tampoco la asegura en un 100%,
pero podemos estar de acuerdo que estamos construyendo un puente de
comunicacién con el cliente. éCon qué logramos algo tan simple y tan
valioso?, con una computadora y sentido comun.
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Analicemos algunos aspectos del ejemplo citado anteriormente, en
primer lugar pensemos en la siguiente pregunta, {Hay algo que le impida
realizar una accion como la de la floreria en lo que respecta al enfoque

hacia el cliente?.

Si la respuesta es “Si”, ¢éa que se debe?.

¢A que no

registré los datos del cliente, que comprdé y para qué lo compro la primer
vez que vino?, éQué lo anotd en un papel que después se perdié?, éQué
esas cosas le resultan desubicadas de preguntar?, {Qué no tiene donde
registrar esos datos? puedo seguir haciendo preguntas por mucho tiempo

mas.

Recuerde, al cliente hay que conocerlo, si Ud. no sabe porque le

compra ¢Cémo va a hacer para volver a venderle en el futuro?
Volvamos a la primer pregunta, la que decia “¢Hay algo que le impida

enfocarse al cliente?”.
se enfoca en el cliente?

Si respondid “No”, entonces le pregunto, ¢Por qué no

éDe que se quejan los clientes?

1. Mentiras verdaderas. La
deshonestidad evidente de quienes
venden productos o servicios
innecesarios, o los cotizan por
encima de lo aceptable.

2. Alerta rojo. Proveedores de
productos o servicios que piensan
que los clientes son tontos, y los
tratan mal o les faltan el respeto.

3. Promesas rotas. Proveedores de
productos o servicios que no
cumplen con lo prometido.

4. "No estoy para eso”. Empleados y
duefos que carecen de la
disposicién a resolver problemas
basicos del servicio al cliente.

5. La gran espera. Hay que esperar
mucho tiempo en una cola, porque
las cajas estan congestionadas o
cerradas.

6. Piloto automadtico. Servicio
impersonal, que no transmite
sensacion de calidez.

7. Sufrir en silencio. Empleados y
duefios que no se molestan en
atender a clientes que estan
ansiosos por escuchar cémo se
resolvera su problema.

8. No pregunte. Empleados y duefios
gue no estan dispuestos a hacer un
esfuerzo extra por ayudar a los
clientes, o a quienes parecen
molestarles los pedidos de ayuda.

9. Cabeza hueca. Empleados y
duenos que no saben (es decir, no
se toman el tiempo de aprender)
qué respuestas dar a las preguntas
mas comunes de los clientes.

10. Prioridades mal asignadas.
Empleados y duenos que hablan
entre si 0 que hacen tareas
personales mientras el cliente
espera. Los que se niegan a asistir a
un cliente porque su jornada de
trabajo ha terminado o porque estan
en horario de descanso.

También quiero que quede claro que no estoy diciendo que Ud. tenga
que descartar totalmente el enfoque masivo, la idea que quiero transmitir,
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es que con ese enfoque solo no alcanza. No hay que dejar de tener
iniciativas de comunicacion que apunte al publico en general, pero es
necesario trabajar en iniciativas de desarrollo y retencion de clientes.

Con los clientes necesitamos desarrollar lo que llamamos “relacion de
aprendizaje”. En esa relacién, el cliente participa activamente con reclamos,
sugerencias y feedback '. Con eso hacemos que nuestras acciones sean
conducidas por las necesidades, respondiendo a ellas y muchas veces
anticipando nuevas.

Este tipo de relacidn se vuelve cada vez mas inteligente y hace que el
cliente invierta su tiempo y muchas veces su dinero para preservarla.
Cuanto mas participe el cliente en la relacién, mayor sera su esfuerzo por
preservarla.

La ventaja que tendremos sobre nuestros competidores es
precisamente la informacién que tengamos de nuestra cartera de clientes y
que ellos no tienen. Esas informaciones tienen que conseguirse a través del
didlogo con el cliente y que tiene que darse en la relacidn que construyamos
con éste. Tenemos que recordar todas las interacciones y transacciones
pasadas por la simple razén de que el cliente se acuerda, y si él lo hace,
nosotros también debemos acordarnos. Acordarse de lo que el cliente dijo
es simplemente hacer que él nunca diga algo que alguna vez ya nos dijo.

Si incentivamos a que el cliente nos informe acerca de él y su vida,
tenemos que garantizar que algo sera dado a cambio. Y si no, épara que
nos informamos?. Debemos hacer que se note el valor de las informaciones
suministradas y que vale la pena que el cliente siga invirtiendo en la
relacién proporcionando cada vez mas informacion.

Quiero contarle una experiencia personal, con alguna frecuencia
compro zapatillas para uso personal y la mayoria de las veces acudo a la
misma tienda. ¢Ud. cree que alguna vez alguien me pregunto quién era yo?,
0 ¢Qué uso le daba a las zapatillas?, o éalguien notd que siempre que fui
pagué al contado?. Para esa tienda soy una simple persona que va a
dejarles dinero a cambio de un producto. ¢Recuerda que antes le dije que
generalmente compraba ahi?, lo hago solamente porque me queda cémoda
la ubicacidon y no por otra cosa. Piense entonces, que yo seria un cliente
sumamente volatil, en cualquier momento podria ir a comprarle a un
competidor sin muchas razones de peso.

1 El término feedback hace referencia a la retroalimentacién, a una comunicacién de ida y
vuelta entre empresa y cliente
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Las cuatro estrategias para trabajar con el cliente de manera
individual

1. Identificar al cliente

El primer paso para iniciar una relaciéon con los clientes es identificar
a cada uno de ellos. Es decir, conocer su identidad, nombre, apellido,
domicilio, teléfono, etc. Saber que forma de contacto prefiere, que compré
en el pasado, si hizo reclamos, como se respondieron a esos reclamos. En
fin, conocer a cada cliente y su historia, de forma individual.

El mayor desafio es que toda esa informacién debe estar disponible
en todos los puntos de contacto del cliente. Si Ud. tiene varios puntos de
venta, cada persona de cada punto de venta tiene que tener disponible la
informacién del cliente en caso de que el mismo decida ir a un punto de
venta u otro. Queda claro con esto que la informacion no puede estar en un
cuaderno, y mucho menos en la cabeza de una persona. Para lograr esto
nos apoyaremos herramientas tecnoldgicas, un tema que abordaremos en
el capitulo 2.

En negocios como los bancos, las compaiias aéreas o las de seguro
por citar algunas, el cliente se ve obligado a suministrar nombre, direccién,
teléfono, etc. Ademas de estar obligado, en ocasiones debe constatar esos
datos con documentos, pero esto se debe a la naturaleza de las exigencias
de esos negocios en particular.

Sin embargo, hay un gran numero de negocios en donde Ila
identificacion del cliente no es exigida ni esperada por él. ¢Cuadl seria su
reaccion si en un kiosco le piden su nombre, teléfono y direccién para
venderle una revista?. ¢O si algo semejante ocurriese cuando vamos a
cargar combustible a una estacidn de servicio?. En esos casos, y en la
mayoria de las transacciones que todos realizamos dia a dia, no nos
identificamos. Vamos, compramos y salimos de un negocio como si nunca
hubiésemos estado alli.

¢Cémo implementar iniciativas para identificar clientes en este tipo de
negocios?. La respuesta es: necesitamos incentivar al cliente a
identificarse, “pagar” para que él mismo diga quién es.

Evidentemente, esto no es una tarea facil. Pero aun sin implementar
ninguna idea rebuscada, tenemos de arranque los datos de los clientes que
compran con tarjeta de crédito o débito. En este tipo de casos en un solo
paso ya podemos registrar no solo los datos personales sino también qué
comprd, en cuantos pagos lo comprd, que tarjeta es y a que banco
pertenece.
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El problema se plantea para aquellos negocios en donde se manejan
ventas de contado. Para poder conocer los datos de este tipo de
transacciones Ud. tendrd que realizar alguna actividad que involucre al
cliente, y le genere interés para dejar sus datos.

2. Diferenciar al cliente

Los clientes, como ya dije varias veces, son diferentes. El objetivo de
la diferenciacién radica en encontrar los clientes de mayor valor y los de
mayor potencial. Asi, con estos clientes, podemos desarrollar nuestra
relacién de aprendizaje.

Diferenciacion por valor: Cuando hablamos de valor debemos pensar
en lo que se denomina valor vitalicio o como se denomina en inglés
“Lifetime Value”. El verdadero valor de cualquiera de sus clientes es una
funcion de las compras futuras del mismo, a través de toda su linea de
productos y servicios mas las referencias que puede hacer que a su vez se
transformaran en ventas.

Si uno concibe a un solo cliente como una transaccidon realizada una
sola vez estd equivocado, debe considerarlo como una serie de
transacciones en el curso del tiempo.

Veamos un ejemplo, supongamos que yo soy propietario de un
pequeno local de ropa formal. Tengo un cliente, de nombre Pedro que
aproximadamente cada dos meses viene a comprar ropa por el orden de los
$50. ¢Ese es el valor de mi cliente?, ciertamente no, porque si Pedro es un
cliente leal que me elige para que yo lo provea de ropa es evidente que en
un ano vendra seis veces, es decir que por afio el gasta $300 en mi
negocio, y en cinco afos gastara $1500. Pero si Pedro es leal y estd
satisfecho seguramente recomendara a las personas mas cercanas a €l mi
negocio, siendo conservador supongamos que con sus comentarios dos
personas mas compran en mi negocio. Si gastaran lo mismo que Pedro,
¢Cuanto valdria Pedro?. Valdria $4500 de hoy a cinco afios.

Evidentemente, éste es sbélo un ejemplo simple para explicar el
concepto. Estoy suponiendo que los referidos de Pedro son dos y que
gastan lo mismo que él, con la misma frecuencia y no estoy aplicando tasa
de descuento para calcular en valor actual neto de los flujos futuros. A lo
gue apunto con esto, es a la idea de que Pedro no vale solo lo que él
compra para si mismo. Imaginese si Pedro por cualquier razon llegara a
irse a mi competencia, estaria perdiendo potencialmente $4500 en cinco
anos. Cuando yo atiendo a Pedro, ¢Qué veo?, ¢$50, $1500 o $4500?
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Otro valor a calcular es el “valor potencial” del cliente, el cual se
torna mucho mas dificil porque involucra datos externos a la empresa,
ademas de inferencias estadisticas. Sin embargo debemos tratar de
medirlo. Una forma objetiva de hacerlo es saber cuantas veces el cliente
compré a la competencia. Es claro que si el cliente nos compra a nosotros,
pero también a la competencia, tenemos un potencial a ser desarrollado por
nosotros.

Un ejemplo para ver mejor el concepto de valor potencial es el de
una cadena de hoteles que consideraba como clientes especiales aquellos
que se quedaban seis 0 mas veces por ano en algun hotel de la cadena.
Después de cotejar sus datos con los datos de una administradora de
tarjetas de crédito, descubrié que algunos clientes se quedaban solamente
5 veces en el afio en sus hoteles porque solamente viajaban cinco veces en
el afio (eran excelentes clientes y eran tratados como uno mas).

En tanto, habia clientes que viajaban veinte veces por afio, pero se
guedaban en sus hoteles solamente en ocho ocasiones. Después de este
analisis hubo un cambio, trabajando para retener al primer grupo de
clientes y desarrollar el segundo.

Por dltimo, otro tipo de valor menos tangible es el llamado “valor
estratégico”. No se mide pero se interpreta. Los clientes que colaboran con
la empresa con quejas y sugerencias, los cuales son usados de referencias
para estudiar mejoras. Son clientes que tienen un valor distinto a aquellos
gue son pasivos. Aunque sea dificil, la informacidon que ellos suministren
debe ser tenida en cuenta y no debe perderse.

Llegado este punto, es probable que Ud. piense que le estoy hablando
de cosas imposibles, o que todo esto del valor vitalicio, potencial y
estratégico se torna complicado porque Ud. no tiene datos, o no puede
conseguir como en el caso de la cadena de hoteles datos de una
administradora de tarjetas de crédito, o la causa particular que Ud. sienta.

Mi consejo es que comience con lo que disponga, y con el tiempo
haga mas sofisticadas las medidas. Si el objetivo es diferenciar a los
clientes por su valor, pero hoy no tiene informacion, empiece con los
ingresos que sepa que ellos le generaron. Y si ni siquiera tiene los ingresos
que ellos generaron, empiece por registrarlos.

Esto no es soplar y hacer botellas, tenga en cuenta que si Ud. recién
ahora cree que debe empezar a introducir estas ideas en su negocio, debe
tener paciencia y trabajar con dedicacion. No es algo que se construye en
un solo dia.

Diferenciacion por necesidades: otra forma de diferenciar clientes es
a través de sus necesidades. Cuanto mayor el numero de necesidades
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conocidas, mayor la oportunidad de aumentar la participacion en ese
cliente. En principio, podemos diferenciar a nuestros clientes teniendo como
base las necesidades que creemos nosotros que ellos tienen, para después,
lograr llegar al nivel individual.

Otro ejemplo para entender esto. Los usuarios de computadoras
tienen necesidades distintas cuando se discute el uso doméstico o en la
empresa. Usuarios domésticos necesitan por ejemplo, una placa de sonido
para los juegos, una placa de video con amplia memoria (para los juegos
también), un mdédem para conectar la linea telefénica y una web-cam por
citar algunos elementos. En el caso de usuarios corporativos, necesitaran
una placa de red y no el médem, la placa de sonido es un item no
fundamental asi como la web-cam.

Asi comenzamos diferenciando las necesidades de grupos, para
después llegar al nivel individual a medida que conocemos mejor a nuestros
clientes.

Recuerde que descubrir nuevas necesidades es descubrir nuevas
oportunidades. Cuanto mas Ud. conoce, entiende y responde a esas
necesidades, mas sus servicios son percibidos como diferentes.

Sobre la base de los criterios discutidos, tenemos que implementar
iniciativas distintas para los diferentes estratos de clientes. Para los CMVs
(clientes de mayor valor), debemos implementar programas de retencion.
Programas de reconocimiento y posibilidad de utilizacion de canales de
comunicacién exclusivos, son formas de recompensar a nuestros mejores
clientes.

Sin embargo, es a través de la relacién de aprendizaje y de la
personalizacidn que volvemos cada vez mas fuerte nuestra relacion con
esos clientes. Solamente asi garantizamos la retencién de esos clientes.

Los CMPs (clientes de mayor potencial) necesitan un tratamiento
distinto. Necesitamos desarrollar esos clientes a través de incentivos, como
concesién prematura de privilegios, cross-selling® y up-selling®. Tenemos
gue invertir en ellos para entenderlos, buscando participar cada vez mas en
esos clientes, que a pesar de hacer negocios con nosotros tienen un
potencial todavia a ser desarrollado.

¢Y qué hacer con los BZs (below zeros o traducido, “debajo del
cero”), aquellos que nos dan perjuicio? é{Debemos librarnos de ellos? No
debe ser tan asi, pero por lo menos debemos cobrar el valor real de los
servicios que les prestamos a ellos. Debemos ademas suprimir sus nombres

2 Cross-selling o “venta cruzada”, significa vender productos y servicios relacionados entre si a un mismo
cliente

3 Up-selling es una venta dirigida, significa vender actualizaciones, complementos o mejoras de un
determinado producto o servicio
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de las listas de mailings y de otras iniciativas de contacto, pero sin eliminar
sin embargo sus nombres de nuestra base de datos.

En resumen, debemos atenderlos, cobrando el valor de los servicios,
pero no debemos incentivarlos a continuar con nosotros, debemos hacer
gue continuar con nosotros sea inconveniente. De esa forma, mas tarde o
mas temprano, ellos se irdn para la competencia. Una cosa que debe
resaltarse con relacion a los BZs, es que ellos tienen su valor real y
estratégico abajo del costo de atencién, es decir que no hay perspectiva de
rentabilidad.

Diferenciando a los clientes

A
Conservar estos
clientes B Vvalor Real
M Vvalor Potencial
Desarrollar estos
clientes [ Costo de atender

/ al cliente

¢Eliminar estos
clientes?

v

CMVs CMPs BZs

Por otro lado, si un banco, por ejemplo, resuelve invertir en
universitarios porque espera mas tarde tener lucro con el profesional
formado, es porque aunque el valor real actual sea bajo y eventualmente
guede abajo del costo de atencién, ese cliente tiene un valor potencial muy
por encima de ese costo y por tanto no puede ser considerado un BZ.

Para tener una idea de lo importante que es la diferenciacion de
clientes, un banco americano, después de estudiar la rentabilidad de sus
clientes, llegd a numeros bastante interesantes: el 27% de la base de
clientes era responsable del 100% de la rentabilidad; un 31% daba perjuicio
al banco y el 42 % no daba ni lucro ni perjuicio. Llegaron también a la
conclusién que si eliminaran el 73% de sus clientes, perderian solamente el
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7% de su facturacién. Es claro que no se esta sugiriendo que el banco deba
eliminar el 73% de sus clientes, pero algo tiene que hacerse.

En conclusidn, la diferenciacion es crucial porque no se puede tratar a
todos los clientes de la misma forma.

3. Interactuar

Una vez que hayan sido descubiertos nuestros clientes de mayor
valor (CMV), y clientes de mayor potencial (CMP), el préximo paso sera
incentivarlos a interactuar con nosotros.

La interaccion es la Unica forma de conocer cada vez mas a los
clientes. Con esos clientes, tenemos como objetivo final desarrollar una
relacién de aprendizaje, donde cada vez mas personalicemos servicios y
productos para que el cliente vea conveniencia en continuar con nosotros.
Hay una relacion intima entre la interaccion y la diferenciacién. En realidad
esas dos estrategias caminan juntas, pues una depende de la otra. Las
interacciones iniciadas por el cliente tienen un potencial mucho mayor que
las interacciones iniciadas por la empresa.

Es claro que cuando el cliente llama a nuestro negocio, lo hace en
busca de atencion y de algun servicio. En ese instante él estd a nuestra
disposicién, con total atencion. Esa es una excelente oportunidad para
conocer mejor al cliente. Pero cuidado, siempre que sea hecha una
pregunta al cliente, él debe ver algun valor de responderla, no intente
vender nada que no tenga que ver con las necesidades del cliente.

Cada nueva pregunta respondida es conocimiento acumulado
respecto al cliente y los funcionarios que tienen contacto con el cliente,
deben ser entrenados e incentivados a conocer mejor a sus clientes y a
registrar ese conocimiento en las bases de datos de clientes de la empresa.

Muchas empresas desperdician grandes oportunidades de conocer
mejor a sus clientes.

Las empresas aéreas, por ejemplo, tienen en la sala VIP a sus
mejores clientes, pero no hacen nada con ellos. No les preguntan nada, a
pesar del hecho de que ellos estan alli durante horas, a disposicién de
cualquier interaccién. Cuando la interaccion es iniciada por la empresa, ella
debe obedecer a dos reglas basicas: Debe utilizar el canal de comunicacién
preferido del cliente y debe tener la autorizacion del cliente para utilizar ese
canal.

Un mensaje de la empresa enviado por correo electrénico a sus
clientes, sin que ellos hayan dado permiso, puede generar una antipatia y
hacer que el cliente simplemente cierre ese canal de interacciéon. Ademas de
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esas reglas basicas, los mensajes deben tener algo de valor para el cliente.
Si a pesar de haber autorizado ese tipo de interaccion, insistentemente
enviamos mensajes sin ningun contenido de valor, el cliente puede también
cancelar la autorizacion y nunca mas abrir ese canal de comunicacion.

Un ejemplo de lo que no se debe hacer fue dado por una empresa de
telefonia celular, que usé la casilla de mensajes de sus clientes para dejar
un mensaje de propaganda de un producto. No solo el producto ofertado
nada tenia que ver con las necesidades de la mayoria de los clientes, sino
que ellos tuvieron que pagar para oir el mensaje. ¢Puede imaginarse la
friccidn que eso acab6 generando?.

Algunas preguntas basicas, pero que deben formar parte del didlogo
son: ¢A usted le gustaria ser contactado? ¢Cuando? ¢Usted prefiere que yo
entre en contacto con usted? ¢Cuadl es la mejor forma de ser contactado?
¢éQué se puede hacer para que la comunicacién sea mas facil para usted?
¢Qué hicimos mal?

Otras indicaciones importantes:

e Tenga un objetivo claro

e No pida cosas que usted ya tiene

e Use la forma de contacto preferida del cliente

e Sea sensible al tiempo del cliente

e Asegurese que el cliente vea valor en el didlogo

e Incentive el didlogo a través de Illamados telefdnicos,
comunicacién mediante e-mail y/o la pagina web de Ia
empresa, buzdén de sugerencias, etc.

e Proteja la privacidad del cliente y acuérdese de cambiar su
comportamiento basandose en el feedback de los clientes

4. Personalizar

A partir del conocimiento de las necesidades de los clientes, debemos
personalizar nuestros servicios y productos para permitir que la experiencia
de hacer negocios con nuestra empresa sea Unica. Cuanto mas
personalizamos mas valor entregamos al cliente, que ve conveniencia en
continuar con nosotros. Debemos crear un ciclo de personalizacion y
feedback para que cada vez mas podamos, entendiendo al cliente,
proporcionarle lo que él espera y en la forma que él espera. Debemos
asimismo adecuar nuestro mensaje y nuestro didlogo a la forma preferida
por el cliente.

La personalizacién es algo bien simple cuando se conocen las
necesidades y las preferencias del cliente, pero exige flexibilidad de Ila
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empresa y entrenamiento adecuado de las personas que tienen contacto
con el cliente. Ellas deben estar preparadas para cambiar su
comportamiento de acuerdo con cada cliente.

Si la empresa posee un sitio en la Web, la personalizaciéon puede ser
llevada al extremo, teniendo a disposicion el contenido que define
exactamente los gustos y preferencias de cada uno de sus clientes.

Sin embargo, es importante resaltar que el cliente espera esa
personalizacidn en todos los canales de contacto con la empresa. Cuanto
mas éxito tengamos en la personalizacién, mas simple y conveniente sera
para el cliente hacer negocio con nosotros.
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éComo disenar una base de datos?

El objetivo de este capitulo no es sumergirlo en el mundo de la
informatica, hablandole de términos en inglés intraducibles o de ideas
tecnoldgicas que son tan confusas como poco aplicables.

Quiero tratar de desarrollar, a modo genérico, que es lo que
necesitamos para construir una base de datos.

Un sugerencia personal que quiero darle es que no utilice bases de
datos que “consiga por ahi” en caso de que Ud. ya tenga informacién que
sea suya, propia, y no conseguida por un tercero. La mejor base de datos,
la que realmente sirve, es la propia, la que uno construye desde su negocio.

Voy a plantear este capitulo desde la 6ptica de la nada, es decir, Ud.
en su negocio nunca registro nada. No tiene datos de clientes ni de
transacciones. Entonces, la pregunta es éCOmo empezamos?

En primer lugar, hablemos del soporte tecnoldgico que minimamente
se necesita usar.

Ud. puede pensar en destinar dinero en la construccidn de un sistema
de informacién a medida para registrar toda la informacion, lo cual esta
muy bien, pero abordemos este tema con una postura simple. Hablemos
de que se puede hacer con las herramientas que hoy tenemos, antes de
pensar en gastar alguna suma importante en otra cosa.

A estas alturas, estimo que todos los negocios por mas pequenos que
sean tienen la posibilidad de contar con una computadora. Si Ud. no tiene
siquiera una computadora, y quiere implementar una base de datos, vaya
pensando la forma de adquirirla.

No es por promover un software determinado, pero creo que hoy dia
todos conocemos el Excel (Software para planillas de calculo), y mejor aun
si conocemos Access.

Particularmente prefiero el Access ya que es una herramienta que
viene con el paquete Ms Office, que es el mas difundido en el mercado. Si
Ud. no conoce o no lo maneja, busque una persona que pueda asistirlo en la
utilizacién de esa herramienta.

El primer paso para diseflar una base de datos es determinar su
finalidad y como se va a utilizar. Piense detenidamente en lo siguiente:

e Las preguntas que desea que responda la base de datos.

e Quiénes van a utilizarla.

e Realice bocetos de los informes que desea que genere la base
de datos.
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e Relna los formularios que utiliza actualmente para registrar los
datos (si es que existen).

En cuanto determine la finalidad de su base de datos, comenzaran a
surgir ideas acerca de la informacién que desea obtener de ella. Entonces
ya puede determinar qué hechos necesita almacenar en la base de datos y
a qué tema corresponde cada hecho.

Una vez que determino que es lo que necesito almacenar, es
importante pensar en estructuras de tablas, las cuales estaran a su vez
formadas por campos.

Cada campo es un hecho acerca de un tema determinado. Por
ejemplo, puede que sea necesario almacenar los hechos siguientes acerca
de los clientes: nombre, direccion, ciudad, estado o provincia, y niumero de
teléfono. Deberad crear un campo independiente para cada uno de estos
hechos.

Ejemplo de tabla y los campos que la conforman

B Clientes

Apellido Hombre |Direccidn Teléfono
PEREZ AN SAM JUAN 1823 |4471111
GOMEZ PEDRO |ITALIA 3445 4741223
FERMAMNDEZ PABLO |TUCUMAMN 1408 4247744

Las distintas columnas de esta tabla ejemplo,
representan los distintos campos para guardar
la informacién

A la hora de determinar qué campos son necesarios, tenga presentes
estos principios de disefo:

e Incluya toda la informacién que necesite.

e Almacene informacién en partes logicas que sean lo mas
pequefias posibles. Por ejemplo, los nombres de los clientes
suelen repartirse en dos campos, Nombre y Apellidos, para que
sea mas facil ordenar los datos por Apellidos.

No cree campos para datos que estén formados por listas de
multiples elementos. Por ejemplo, si en una tabla Clientes se crea un campo
“Productos” que contenga una lista con los productos que compra separados
mediante una coma, después serd mas dificil encontrar los proveedores que
suministren un producto determinado. En otras palabras, no almacene en
un campo una informacién como “aceite, azucar, fideos”
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No cree campos que sean similares entre si. Por ejemplo, si en una
tabla Proveedores crea los campos Productol, Producto2 y Producto3, sera
mas dificil encontrar todos los proveedores que suministran un producto
determinado. Asimismo, serd necesario cambiar el disefio de la base de
datos si un proveedor suministra mas de tres productos. Sélo necesitara un
campo para los productos si coloca dicho campo en una tabla Productos en
lugar de en una tabla Proveedores.

¢Y como se estructura toda esta idea?. No hay una férmula porque
todos los negocios son distintos, pero la estructura que expongo a
continuacion a mi entender una estructura base que puede resultar
aplicable en la mayoria de los casos.

Estructura tipo de una base
de datos para una Pyme

Apellido Id. del producto
Nombres Descripcién

DNI Precio de compra
Direccién Otros datos p/categorizar
Teléfono

Fax

Celular

Fecha de Nacimiento
Otros datos p/categorizar

Tabla de Transacciones Tabla de Relaciones

Id. del producto DNI

DNI Fecha

Cantidad Comentario

Monto de la transaccién Otros datos p/categorizar

Forma de pago

Forma de entrega

Forma de pago

Otros datos p/categorizar

Note que la base de datos consta de cuatro tablas, en cada tabla
guardo informacion diferente. Y luego, voy a crear relaciones entre ellas
para poder concatenar informacion.

En cada una de las tablas que describi en la figura, pongo como
ultimo campo “Otros datos para categorizar” haciendo referencia que se
pueden agregar mas campos. A lo que apunto con esto es que Ud. no debe
centrarse rigidamente en la estructura que acabo de desarrollar. Esta es
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una guia, y los campos que conformen cada tabla pueden ser distintos
segun su criterio. Por ejemplo, en el maestro de clientes “otros datos para
categorizar” pueden ser, “Marca de auto”, “Modelo de auto”,
“Soltero/Casado”, “Cantidad de Hijos”, "Nombre de los hijos”, “Fecha de
nacimiento de los hijos”, etc.

Todo depende del negocio en el que Ud. se encuentre, los campos
que yo describi en mi estructura son los que a mi juicio son genéricos y que
deberian estar. Ud. puede agregar la cantidad de campos que desee
porque entiende que responden a la naturaleza de su empresa. Pero
recuerde (como decia en el capitulo I), no incluya informaciéon que después
no vaya a utilizar.

Ud. entonces tiene ahora esta tarea crucial. Este es el puntapié
inicial, si no lo estudia con detenimiento puede resultar poco util lo que se
obtenga después. Por ende, tomese su tiempo, siéntese tranquilo con papel
y lapiz en un lugar en el que pueda pensar sin que lo interrumpan, y
empiece a reconstruir los cimientos de su negocio.

El siguiente paso a dar, una vez definidas las tablas que se necesitan,
es establecer la relacion que habra entre ellas.

¢A que me refiero con relacion entre tablas?, sin entrar en el
complicado mundo de la informatica, definiremos como relaciéon entre tablas
al “nexo” que hay que crear para poder unir la informacién que se
encuentra en dos lugares distintos. Es decir,

Puede resultar dificil de comprender, pero el concepto es muy simple.
Para facilitar la explicacion de lo que es una relacidn entre tablas
observemos la siguiente figura.

Campos Observaciones Campos |[Observaciones
DNI Documento del cliente + Apellido
Fecha Fecha del acontecimiento MNombre
Tipo Tipo de acontecimiento —%[onr Documento del cliente
Factor A que se relaciona el acont. Direccidn
Comentario |Observaciones relevadas Teléfono

Fax

Celular

Fecha Nac.[Fecha de nacimiento
Campos Observaciones
DNI Documento del cliente -+
Id.Producto [Codigo interno del producto -—
Cantidad Cantidad comprada Campos |[Observaciones
Forma Pago |Forma de pago de la compra #|Id.ProductolCddigo interno del producto
Forma Ent. |Forma de entrega de la compra Descripcidn
Fecha Fecha de |a transaccidn Precio Vta. |Precio de vents

Estructura ejemplo de una base de datos y sus relaciones
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Como podemos ver, la figura muestra un disefio de base de datos
basico, como el que mostré anteriormente. Existe una tabla de clientes,
donde obviamente se almacenaran los datos de los clientes, una tabla de
productos en donde se encuentran los datos basicos de los productos, una
tablas de transacciones donde se almacenaran las ventas que se realizan y
por ultimo una tabla de relaciones, que es la tabla que se usara para relevar
todas las novedades que se conozcan de los clientes.

¢Y cual es la relaciéon?. Supongamos que esta base de datos
pertenece a mi negocio y pretendo saber que comprdé un cliente
determinado en un lapso de tiempo, ¢CoOmo podria hacerlo si tengo la
informacion del cliente en una tabla y la de transacciones en otra?

La solucidn no es tener en la tabla transacciones los datos de los
clientes. Ud. se preguntard ¢{Y porque no?. La respuesta es simple, si se
almacenaran en la tabla los datos de los clientes y las transacciones, por
cada venta tendria que registrar todos los datos del cliente para completar
un registro. En otras palabras, deberia tener una estructura para la tabla
de transacciones similar a la siguiente.

BEE Transacciones

Campos Observaciones
Apellido
MNombre
DMI Documento del cliente
Direccidn
Teléfono
Fax
Celular
Fecha Mac. |Fecha de nacimiento

DMI Documento del cliente
Id.Producto [Cédigo interno del producto
Cantidad Cantidad comprada

Forma Pago [Forma de pago de la compra
Forma Ent. [Forma de entrega de la compra
Fecha Fecha de la transaccidn

Imaginese que un dia descubre que el cliente se mudd, o cambid el
numero del teléfono, fax o celular, o bien por alguna causa hubo una
modificacion en los datos personales, équé ocurre con la tabla de
transacciones?, evidentemente queda con informacidon equivocada a menos
que corrija todos los registros.

La forma mas adecuada y prolija de trabajar, es tener los datos en
forma separada. Si necesitara modificar los datos de algun cliente, solo
modificaria un solo registro en la tabla de clientes.
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Si los datos van a estar ubicados en tablas diferentes es necesario
unirlos de alguna manera.

En este caso, el "nexo” entre las dos tablas debe ser algo que no
varie nunca su valor. El D.N.I. de cada persona es siempre el mismo, por lo
cual recomiendo usarlo para nexo o clave.

De la misma forma, se procede con la tabla de relaciones, y la de
productos. Para terminar de redondear el concepto de relaciones entres
tablas, vamos a basarnos en la estructura dada como ejemplo, pero
disponiendo con informacién en las tablas. Observe el cuadro siguiente, en
donde aparecen las tablas, la informacién almacenada en ellas y las
relaciones que hablamos, y piense que se podria obtener a partir de lo que
se expone en la figura de la pagina 26.
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Apellido Nombre| DNI Direccidn Teléfono |Fax Celular Fecha Nac.
Pérez Juan 12234553|5an Juan 1231 4471111 155101334 |03/11/1955
Gomez Pedro 213570938 |Italia 2321 P4 "B" |4741223 |4741223 (154003241 |08/03/1970
Fernandez |[Pablo 24756994 | Tucuman 1408 4247744 156345435 (02/09/1975
Garcia Diego 15554033|Ricja 1344 P1 "A" |4112454 |4112455|156345435 |31/12/1951
Gonzalez Martin 280018585 |Mitre 85a 4221356 156345435 |21/04/1980
Ei% R ) )
DNI Fecha Tipo Factor Comentario
16554033 19/02/2004|Consulta |Producto Solicitd precios del Producto A
12234553 03/03/2004[{Queja Producto Envase deteriorado
12234553 02/05/2004[{Queja Producto Envase deteriorado
12234553 04/07/2004{Queja Producto Envase deteriorado
21357098 25/10/2004|Pedido  |Domicilio Particular
21357098| 25/10/2004|Queja Entrega La entrega llegd dos horas tarde
24756994 10/11/2004|Pedido  |Domicilio Particular
24756994| 10/11/2004|{Queja Entrega La entrega llegd una hora tarde
21357098| 22/11/2004|Queja Producto Mo habia stock del Producto F
iii ansa DnE
Id. Producto|DNI Cantidad |Forma de Pago Forma de Enitrega [Fecha
& 28001885 1|Efectivo Domicilio Particular |05/01/2004
1] 16554033 1|Efectivo En mostrador 20/02/2004
3] 12234553 3|Efectivo Domicilio Particular |01/03/2004
3| 12234553 3|Efectivo Domicilio Particular [01/05/2004
3] 12234553 3|Efectivo Domicilio Particular |01/07/2004
6| 28001885 2|Efectivo Domicilio Particular |31/08/2004
Gl 21357098 5|Tarjeta Créd. VISA En mostrador 20/09/2004
5] 21357098 5|Tarjeta Créd. VISA Domicilio Particular |25/10/2004
2| 24756994 4|Tarjeta Créd. MASTER [Domicilio Laboral 10/11/2004
2] 24756994 4|Tarjeta Créd. MASTER|En mostrador 20/11/2004
& 21357098 2|Tarjeta Créd. VISA En mostrador 22/11/2004
B | Productos
Id. Producto Descripcion [Precio Venta
1|Producto & 20,00
2|Producto B 10,00
3|Producto C 5,50
4|Producto D 15,00
S|Producto E 25,00
&|Producto F 50,00

Relaciones entre la informacidon almacenada

¢Qué cosas se le ocurren a Ud. que se podrian obtener mirando el
cuadro anterior?.
Rapidamente podemos saber:
e Cuales son los clientes mas valiosos

e Que productos se venden mas




CAP. II - BASE DE DATOS 27

e De que forma se cobran las ventas
e En que aspectos estamos fallando

En Microsoft Access, existe lo que se denominan consultas. Una
consulta puede unir datos de varias tablas para servir como origen de datos

No es el objetivo de insertar aqui un curso de Microsoft Access, lo que
si quiero es comentarle conceptos para que Ud. los conozca y luego pueda
asesorarse con alguna persona que sepa manejarlo y pueda hacer el trabajo
que Ud. le pida.

Volviendo al tema de la consulta, queria en funcién del escenario
expuesto en la pagina anterior, mostrar un informe tipo que podria
obtenerse a partir de esa informacion.

Veamos el siguiente cuadro, que sale de combinar la informacién
anterior:

Apellido [Hombre 5 Cant. compras| Recompra |Ultima compra| Préxima
Gémez |Pedro 550,00 3,00 31,00 22/11/04| 23/12/04
Gonzalez |Martin 125,00 2,00 239,00 31/08/04| 27/04/05
FernandeiPablo g0,00 2,00 10,00 20/11/04| 30/11/04
Pérez Juan 49,50 3,00 51,00 01/07/04| 31/08/04
Garcia Diego 20,00 1,00(- 20/02/04|-

Aqui podemos apreciar el valor real de mis clientes, es decir, los
ingresos que ellos me generan.

El campo “Cant. De compras” hace referencia a la cantidad de
compras que hicieron independientemente del importe, "Recompra” calcula
en promedio cada cuantos dias el cliente compra en funcién de las fechas de
las compras efectuadas, y “Proxima” arroja una fecha tentativa de una
proxima compra.

Desde ya, que Ud. coincidird conmigo que el cliente Pedro Gomez es
el mejor cliente de esta empresa ejemplo, él solo nos genera mas ingreso
que todos los otros, por lo cual debemos cuidarlo.

Como tenemos que cuidar al cliente Gdmez, tenemos que ponernos a
su servicio, informarnos, responderle. Podemos usar la informacion que él
nos suministré en sus compras, las cuales se pueden ver en el siguiente
cuadro:

B Informaciones de cliente

Apellido |Nombre |Fecha Tipo [Factor Comentario

Gomez Pedro 25/10/2004|Pedido [Domicilio Particular

Gomez Pedro 25/10/2004|Queja |Entrega La entrega llegd dos horas tarde
Gomez Pedro 22/11/2004|Queja |Producto Mo habia stock del Producto F
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Evidentemente, no estamos cuidando al Sr. Gdmez. Al menos no de
la manera que el se merece.

Que no le resulte extrafio que Ud. en su empresa no esté haciendo lo
mismo, ¢O Ud. sabe si tiene algun Sr. Gomez?, y en el caso de que lo sepa
¢Sabe si lo esta cuidando?.

En este ejemplo vemos que estamos fallando en la atencidon del Sr.
Gdémez, pero podemos saberlo porque tenemos la informacion. Y tener la
informacién nos da la opcién de poder actuar.

Si bien este es un ejemplo ilustrativo, éQué cree Ud. que deberiamos
hacer con el Sr. Gdmez?.

En primer lugar, pedirle disculpas por las molestias ocasionadas, y
luego otorgarle algun descuento para su préoxima compra.

Otro tema, si yo sé que el Sr. Gdmez me compra aproximadamente
cada 31 dias, ¢éPorqué no lo llamo uno o dos dias antes ofreciéndole llevarle
el producto a su casa, o donde el lo desee?.

Estimado lector, espero no haberlo confundido con este tema de las
bases de datos, pero intenté desarrollar de la manera mas simple y
concreta posible.

Recuerde que no pretendo que Ud. sea un programador en Microsoft
Access, pero es necesario mas alld de conocer o no las herramientas
informaticas de hoy que Ud. sepa de que estamos hablando.
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Obteniendo la informacion

Hemos hablado acerca de la base de datos, que es, como puede
estructurarse y que podemos obtener de ellas. Ahora tenemos que
plantearnos como conseguir el contenido de nuestra base de datos. Es
decir, tengo mi disefo, se lo que quiero tener almacenado de mis clientes,
pero ¢COmo consigo la informacion?

La investigacion de mercados posee una rama que se denomina
“investigacion cuantitativa”, y uno de los métodos de esa rama es el
denominado “método de la encuesta”.

Hay muchas formas de investigar, pero no quiero confundirlo
exponiéndole un marco tedrico de investigacion de mercados que a mi
criterio no suma a la idea central que alberga este trabajo. Quiero
desarrollar algo practico, facil de entender por Ud. y mas que nada, algo
que pueda aplicar sin grandes complicaciones.

Dijimos entonces que Ud. tiene que empezar a recolectar informacién
de sus clientes para empezar a nutrir su base de datos. Recuerde que
planteamos una situacién en donde partimos de cero, donde no tenemos
datos de ningun tipo de cliente alguno.

El método de la encuesta es una técnica estructurada que se utiliza
para recolectar informacidon mediante la aplicaciéon de un cuestionario.

De acuerdo con el medio de comunicacion utilizado para obtener la
informacidn, las encuestas se clasifican en tres tipos: personal, telefonicay
por correo.

Encuesta por correo. en las encuestas por correo se envia un
cuestionario y junto a él una carta explicativa de la utilidad e importancia de
la encuesta, la forma de completar el cuestionario y el agradecimiento por
participar en ella. Generalmente, se suele incluir un sobre franqueado para
la respuesta con la direccién de la empresa. No vaya a caer en el terrible
error de enviar una encuesta por correo en donde el franqueo deba ser
pagado por el cliente, porque estimo que no recibird respuesta alguna.

Trate de que las cartas incluidas junto con el cuestionario sean
personalizadas. Se imagina Ud. a esta altura, enviar una carta con frases
como “... Estimado/a Sr./Sra. ... ud. puede sentirse satisfecho/a con nuestro
producto ... si Ud. estd decidido/a contactese al teléfono ... . éQué cree
Ud. que percibe el cliente cuando recibe una carta de este tipo?, la
respuesta es simple, se siente “uno mas del montén”, y eso es
precisamente lo que no queremos lograr.
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Es aconsejable también que los cuestionarios no sean excesivamente
largos y que la carta de presentacion sea de una hoja, dos como maximo.

Las ventajas de una encuesta por correo son que el costo es
relativamente bajo y que se puede llegar varios clientes.

Mientras que los inconvenientes de una encuesta por correo son los
cuatro siguientes:

e Baja tasa de respuesta, pocas personas responden. Se suele
considerar como aceptable un nivel entre el 15% vy el 20% de
respuestas.

e Es imposible controlar quien responde la encuesta ya que
pueden contestarla personas que no son realmente los
destinatarios.

e En las encuestas por correo es imposible controlar la veracidad
de todas las respuestas.

e Tampoco se puede controlar la influencia de terceras personas.

En este primer momento, no es factible realizar una encuesta por
correo, si no tenemos datos relacionados con direcciones no veo la
posibilidad de realizar una accién de este tipo. Solo por ahora, esta
modalidad quedara en segundo plano, pero téngala en cuenta para mas
adelante cuando ya tenga informacion disponible en su base de datos.

Encuesta personales: es el medio mas directo para obtener
informacién puesto que proporciona una mejor comunicacién con el cliente,
permite intercambiar comentarios y opiniones, plantear preguntas en forma
mas comprensible, acentuar y comentar las respuestas importantes y
explorar cosas diferentes a las que se delined en el cuestionario.

Las funciones que debe cumplir la persona que entreviste en forma
personal al cliente son:

e Lograr la colaboracion del cliente

e Formular las preguntas en forma clara

e Registrar las respuestas en forma precisa

e Despertar la confianza del cliente mediante una buena
presentacién, una buena imagen, capacidad para hablar y un
lenguaje gestual adecuado.

Entre las principales ventajas se encuentran:
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e La fiabilidad de la informacion (porque controlamos quien
responde, como responde y podemos evitar la influencia de
terceras personas)

e Son las mas flexibles ya que permiten resolver dudas o hacer
aclaraciones al encuestado sobre la marcha.

¢ No generan desconfianza en el encuestado.

e Permite la utilizacién de materiales auxiliares o de apoyo como
material grafico (fotografias, dibujos, etc.).

Por otra parte, los principales inconvenientes de las encuestas
personales son los tres siguientes:

e El costo de este tipo de encuestas es muy alto.

e Error o sesgos introducidos por el propio entrevistador. Para
gue la informacion obtenida sea valida es fundamental tener
encuestadores bien formados acerca de todos los aspectos
relacionados con el negocio.

e Limitaciones en cuanto a los temas a tratar. Los clientes
pueden llegar a sentirse “agredidos” en lo que respecta a su
vida con las preguntas que puedan llegar a formularse
(Imaginese si a Ud. va a comprar y le preguntan ¢Cudl es su
ingreso mensual?) .

Encuesta telefonicas: como bien dice el titulo, se supone la
utilizacion del teléfono como medio. El entrevistador debe desempefiar las
mismas tareas requeridas para la encuesta personal, pero, ademas,
necesita de una buena vocalizacién y capacidad para hacer uso de este
medio.

Las ventajas de las encuestas telefénicas son las siguientes:

e La principal ventaja es la rapidez en la obtencién de
informacion.

e Otra ventaja es que la comunicaciéon es directa y el rechazo es
menor que en las encuestas por correo.

e Son mas caras que la encuestas por correo pero mas baratas
gue las encuestas personales, es decir, son mas econdmicas
comparadas con la encuestas personales.

Por otra parte, los principales inconvenientes de las encuestas
telefénicas son los siguientes:
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e No se puede controlar la veracidad de las respuestas, y
tampoco se puede controlar quien responde y la influencia de
terceros.

e No nos permite utilizar material auxiliar o de apoyo como
fotografias, tarjetas, dibujos, etc.

e Otro inconveniente es la desconfianza del encuestado.

Este tipo de encuestas sélo son Utiles con cuestionarios muy breves.

Como experiencia personal quiero compartir con Ud. la siguiente
situacion, una vez fui encuestado telefénicamente por IBM Latinoamérica,
mediante un cuestionario muy preciso, claro, facil de responder. En un
determinado momento (ya habian transcurrido unos cinco minutos de
charla) yo empecé a mirar mi reloj puesto que tenia trabajo por hacer. Al
finalizar una pregunta, interrumpi a la persona preguntandole si faltaba
mucho por preguntar. Como respuesta obtuve “son 55 preguntas” e ibamos
por la 27. En conclusion, le dije que no podia quedarme tanto tiempo, y la
encuesta quedd inconclusa.

Calculo que no haber finalizado la encuesta conmigo no le debe haber
hecho mella alguna a IBM, pero cito este ejemplo para tomar la idea de que
la persona que esta del otro lado del teléfono no puede quiza disponer del
tiempo que nosotros queremos. Por lo tanto, debemos disefar
cuestionarios precisos, reducidos, concretos y faciles de responder.

Diseno del cuestionario

Notard que cuando describi los tipos de encuestas que existen
nombre muchas veces la palabra “cuestionario”, y agregué que el mismo
debe ser eficaz, entonces ¢Como disefiar un cuestionario asi?

Un cuestionario es el instrumento para recolectar la informacion v,
ademads, es un medio de garantizar que se van a plantear las mismas
preguntas a todos los encuestados. A pesar la importancia del cuestionario
en lo que respecta a la recoleccién de informacion hay que decir que para
elaborar uno no existen recetas universales o cominmente aceptadas. Pero
si se pueden sefialar una serie de orientaciones generales para su
elaboracién.

Un cuestionario tiene que ser lo mas breve posible. Tiene que ser
comprensible para todos, de forma que las preguntas tienen que ser
sencillas y claras y, ademas, las preguntas tienen que tener o mantener un
orden ldgico.
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En un cuestionario tienen que aparecer las siguientes cosas v,
ademas, en el siguiente orden:

e Poner los datos de identificacion del encuestador o
investigador.

e Peticion de colaboracién en el estudio.

e Preguntas de introduccion, por ejemplo, realizar preguntas de
opinion.

e Preguntas que sean sencillas e interesantes y que estén
relacionadas con el tema que se va a tratar.

e Preguntas que constituyan el nucleo de la investigacidon. Dentro
del mismo aquellas preguntas que sean mas dificiles se dejaran
para el final del cuestionario.

e Variables de clasificacion, que pueden ser de tipo demografico,
socioecondmicas como, por ejemplo, el nivel de estudios, el
nivel de ingresos, la edad, etc.

e El agradecimiento por haber participado en el estudio y si se
puede unas lineas para posibles observaciones.

La estructura de un cuestionario consta de tres aspectos, la seleccion
de los temas, el ordenamiento de los blogues de preguntas y por ultimo, el
orden de las preguntas dentro de cada bloque.

El primer aspecto, seleccién de los temas, se refiere a definir que
campos vamos a abordar cuando nos comuniquemos con el cliente.
Ejemplo de distintos temas a abordar pueden ser: el producto, preferencias
de consumo por parte del cliente, la marca, actitudes de compra, etc.

Lo recomendable para el ordenamiento de los bloques -segundo
aspecto- es transitar de lo facil a lo dificil. Esto implica colocar primero los
bloques de temas de menor dificultad y dejar para el final los de contenido
complejo, dificil o delicado. Un ordenamiento de éste tipo permite tener
informacidon inicial en caso de una desercién del participante en el
transcurso de la entrevista. Por ejemplo, si nuestra tematica fuese sobre
preferencias de consumo, podriamos armar un primer bloque enfocando al
relevamiento de marcas en la mente del consumidor, otro bloque acerca de
percepciones de las distintas marcas y un ultimo bloque tratando de relevar
cuales son las marcas que el consumidor elige y cuanto gasta en cada una.

Para finalizar la estructura, una vez definidos los bloques y su orden,
hay establecer que preguntas especificas se van a realizar dentro de cada
bloque y su orden.
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Los tipos de preguntas que se pueden realizar en un cuestionario,
segun la clasificacidn mas tradicional, son las siguientes:

a) Preguntas abiertas: Son aquellas preguntas que dejan opinar
libremente al encuestado y son, por ello, adecuadas para
investigaciones exploratorias o situaciones en las que no se conoce
bien las posibles respuestas. La ventaja de este tipo de pregunta es
que va a haber una alta gama de respuestas, es decir, se va a tener
una informacién muy rica en contenido. Por ejemplo, éQué opinién le
merece la nueva ley sancionada por el congreso?. Por el contrario, el
inconveniente es que los datos obtenidos con las preguntas abiertas
son dificiles de tratar debido a la diversidad. Otro inconveniente es
gue en este tipo de preguntas es mas facil que el encuestador influya
en los encuestados, es decir, que introduzca errores.

b) Preguntas cerradas: Son aquellas preguntas que proponen una
serie de alternativas previamente determinadas como posibles
respuestas.
Los requisitos que deben cumplir las categorias o alternativas son:
¢ Que entre todas, agoten todas las posibles respuestas
e Que sean mutuamente excluyentes, es decir, evitar los
significados ambiguos.
Las principales ventajas de las preguntas cerradas son que reducen la
posibilidad de que el encuestador induzca una respuesta, ayuda al
desarrollo del cuestionario ya que son mas faciles y rapidas de
formular y responder, y por ultimo facilitan el procesamiento de la
informacidn relevada. Por ejemplo:
¢Cémo clasificaria la atencidon que recibe de los mozos cuando Ud.
viene a cenar a nuestro restaurante?
a) Excelente
b) Muy bueno
c) Bueno
d) Regular
e) Malo

Como desventajas, necesitan de una mayor elaboracién debido a que
se necesita generar todas las alternativas posibles y, si no se han
concebido todas las alternativas puede que algunas preguntas no
puedan ser respondidas por parte del encuestado. Por ejemplo,
imagine que en una encuesta alguien me pregunta “¢Que medio
utiliza Ud. para viajar en sus vacaciones?”, y las alternativas que me
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dan sean “Auto, Colectivo, Avion” . ¢Que responderia si yo tuviese un
velero y me gustara irme a alguna playa navegando?. Este es un
ejemplo (a mero hecho ilustrativo por cierto) de una pregunta
cerrada que quedaria sin responder por no cubrir todas las
alternativas. Otro inconveniente de las preguntas cerradas es que se
limita la libertad de expresion de quien responde.
C) Preguntas semiabiertas o semicerradas: Son aquellas preguntas en
las que se recoge una lista de posibles respuestas y se deja una
opcidn abierta, que seria la opcién “otros/as”. Este tipo de preguntas
tendria una combinacién de las ventajas e inconvenientes de las dos
anteriores tipos.
En ejemplo de pregunta semicerrada puede ser el siguiente:
¢Qué actividad es la que mas le gusta hacer con su familia?

a) Ir al cine

b) Salir a cenar

c) Ir a un parque

d) Ir de compras

e) Otra actividad:

Otros tipos de preguntas que se podrian realizar en un cuestionario
serian las siguientes:

e Preguntas de introduccion: Son preguntas muy sencillas que
solicitan la opinidn del encuestado sobre un tema y que tratan
de disponerlo favorablemente para que conteste a las
preguntas. Es decir, este tipo de preguntas se utilizan para
crear un clima de confianza.

e Preguntas en bateria: Son preguntas que se realizan de
manera concatenada, es decir, unas detras de otras, para
obtener mucha informacién sobre un determinado tema.

e Preguntas filtro: Son aquellas preguntas que permiten
seleccionar al entrevistado segun se manifieste a favor o en
contra de un determinado tema, problema o situacion.

e Preguntas de relleno o de cambio de tema: Son preguntas muy
sencillas cuyo objetivo es que el encuestado se relaje después
de haber respondido a un nucleo importante de preguntas
dentro de la investigacion.
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e Preguntas de tarjeta: Son preguntas cerradas en las que se le
entrega al encuestado las posibles respuestas por escrito.

e Preguntas de control: Son preguntas que tienen como objetivo
verificar la veracidad de las respuestas.
Los errores mas comunes a la hora de redactar las preguntas de un
cuestionario son los siguientes:

e Preguntas cargadas o embarazosas, como por ejemplo ¢Esta
de acuerdo con la pena de muerte?.

e Hacer preguntas y/o respuestas dobles. Consiste en hacer dos
0 mas preguntas a las que se solicita una sola respuesta, o
bien proponer dos o mas alternativas dentro de una misma
respuesta. Por ejemplo, élLe gustan las matematicas o la
guimica?

e Hacer preguntas ambiguas, es decir, formular preguntas que
tienen dos o mas interpretaciones o puedan significar
diferentes cosas para diferentes personas. Por ejemplo, {Cree
que el parque automotor de Rosario esta formado por muchos
autos viejos?. Una persona puede considerar viejo un auto de
5 afios y otra puede considerarlo viejo después de los 10 afios.

e Utilizar vocabulario inadecuado. Realizar preguntas que utilizan
términos poco corrientes o muy técnicos que resultan
desconocidos para el entrevistado. Por ejemplo éQué
composicidn tiene la fibra de la tela de la ultima camisa que
compré?. Ud. puede reirse, pero hacer este tipo de preguntas
es comun, porque se disefia el cuestionario asumiendo
inconcientemente que la persona sabrd que es lo que se le esta
preguntando.

e Solicitar al encuestado que haga calculos complicados. Por
ejemplo, Si ud. destinara el 10% de su tiempo libre a
visitarnos 1 vez por mes ¢Estaria dispuesto a pagar un 50%
menos de lo que gastaria en la competencia?
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SCOMO LLEVAR A CABO LO QUE SE PENSO?

La puesta en marcha de una idea tiene la misma importancia o mas
aun que la idea misma. No es suficiente tener una planificaciéon excelente de
las cosas si después se falla en la ejecucion.

Teniendo en cuenta lo que hemos hablado hasta ahora, Ud. puede en
primer lugar crear en su cabeza la idea de cambiar el enfoque hacia el
cliente, puede sentarse y pensar por dias en cémo puede conseguir
informacién de ellos, almacenarla y usarla con el objetivo de estar mas
cerca y atender al cliente como realmente se lo merece. Ud. pudo haber
hecho un trabajo impecable, pero que puede ser totalmente inatil si no
tiene claro de que forma va a implementarlo.

La implementacién es un proceso al que debemos prestarle especial
atencion porque va a determinar el éxito o fracaso de las ideas que en un
principio se tuvieron.

La implementacion, ejecucion, o “puesta en marcha” de un plan
consta de tres elementos:

1. El liderazgo
La creacion de un marco para el cambio

3. La asignacion correcta de las personas en los
puestos

1. El Liderazgo

Tenga bien en claro que Ud. es la cabeza de su negocio, Ud. es el
nimero uno de su negocio, Ud. tiene que /iderar su negocio y por
consiguiente, tiene que liderar los cambios.

No debe confundirse el verdadero significado que alberga la palabra
“liderar”. Lo que quiero dejar en claro es que un lider no es lo mismo que
un “jefe”.

El concepto de jefe existe como un concepto de mando, ya que para
los jefes el mandar es una mision, los jefes existen por autoridad y esta
autoridad para ellos es un privilegio de mando, un jefe es aquel que se le
sonrie de frente y se le critica de espaldas, es aquel que inspira miedo, se
teme, un jefe es aquel que busca culpables cuando hay errores y usa el
lema que el que la hace la paga y cree que de esta manera lo arregla todo,
un jefe hace del trabajo una carga. En conclusidon un jefe es aquel que no
sabe si no dar 6rdenes pero no ensefia como deben hacerse las cosas.
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Un lider tiene carisma y entusiasmo para realizar las cosas, siempre
estan un paso adelante, siempre quieren saber el por qué antes que el
como, son personas abiertas al el cambio y les gusta arriesgar la vida para
obtener cambios, hacen que las demas personas los sigan sin oponérseles,
son personas con mente abierta dispuestos aceptar las sugerencias de las
personas para implementarlas y lo mas importantes saben ensefiar como
hacer las cosas a sus subordinados.

En la mayoria de las organizaciones de nuestro pais lamentablemente
tenemos jefes y no lideres. éUd es jefe o lider?.

¢Y que es exactamente lo que tiene que hacer un lider?. Existen seis
conductas esenciales para un lider, éstas conforman el primer elemento de
la puesta en marcha de un plan:

e Conoce a tu personal y a tu negocio: La conexidén con las personas que
trabajan en la empresa es especialmente importante cuando un lider
comienza algo nuevo. El mundo de los negocios esta lleno de iniciativas
fracasadas. Las ideas buenas e importantes son puestas en practica con
mucha fanfarria, pero al cabo de un tiempo fracasan y son abandonadas
por ser impracticables.

La participacién con las personas, la comprension y el compromiso del
lider son necesarios para superar la resistencia pasiva que se alberga en
el personal fruto de las practicas y creencias instauradas hasta ese
momento.

Ud. no sodlo debe anunciar la iniciativa, sino que tiene definirla
claramente y definir su importancia. Para esto Ud., lider, tiene que
conocer y comprender en todos sus aspectos lo que concierne a la
iniciativa que plantea, debe estar comprometido, debe conocer todos los
aspectos de su negocio que van a ser influidos y por ultimo comprender
los problemas que pueden suscitarse en la implementacion.

En resumen, Ud. tiene que participar activamente en su negocio, no se
dedique sélo a dar 6rdenes y a esperar que alguien le informe si algo se
hizo o no. No se quede mirando la facturacién y los gastos del mes.
Involicrese en el tema, juntese con sus empleados y comuniquelo,
demuestre entusiasmo, participe, aprenda que habilidades y actitudes
necesita de sus empleados, vea los recursos que se necesita. Solo de
ésta manera podra realizar las acciones necesarias de forma rapida y
efectiva.

e Fije metas realistas y prioridades claras: personalmente podria afirmar
gue este tema es el mas importante. Todos pecamos de obviedad. ¢A
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que me refiero con esto?, damos por obvias cosas, creemos que el
destinatario de nuestras directivas entendera lo que le queremos decir.
No deje nada librado al azar, redacte todas las metas que quiere
alcanzar en su empresa y analice si son realistas o no. Use el criterio
para discernir entre algo alcanzable y algo inalcanzable.

Crear metas que son muy dificiles de alcanzar no solo puede afectar el
compromiso de sus empleados, sino también la imagen que ellos pueden
tener de Ud.

No estoy diciendo que tenga que poner metas faciles, pero si metas
alcanzables.

Un vez que tenga definidas metas, el paso siguiente es definir las
prioridades, es decir, que se va a hacer primero y que no.

Lo importante de establecer las prioridades, es que éstas sean
comunicadas al resto de la empresa de manera clara y precisa. Que
todos dentro de la empresa entiendan que cosa va primera, que segunda
Yy que tercera.

Cerciorese de que todos entendieron. Que se comprenden las metas vy
que se entienden y aceptan las prioridades.

e De seguimiento a las metas: contar con metas claras y realistas no sirve
absolutamente de nada si no se las sigue y se las mide constantemente.
Establezca responsables para las metas que fueron establecidas y piense
en la forma mas adecuada de poder monitorear su cumplimiento.

Por ejemplo, de nada sirve fijar una meta como “Reducir a 15 minutos el
tiempo de entrega a domicilio de un pedido telefénico” si no se analiza
por lo menos semanalmente que tiempos se estan logrando en materia
de entregas a domicilio.

Si no sigue las metas, éCOmo puede saber que tiene que ajustar?,
¢COmo sabe con quien tiene que hablar para informarse de lo que pasa?,
¢Como pretende que la meta se cumpla?.

Siga el desarrollo de su negocio, si no lo hace Ud. éQuién lo va a hacer?
AUn hoy, tenemos “empresarios” (por asi decirlo) que no les interesa
otra cosa que el numero que billetes que se pueden llevar a su bolsillo
mes a mes. Esos mismos empresarios son los que se quejan y reparten
culpas en toda la empresa cuando las cosas van mal. Espero, que Ud. no
sea uno de esos, si es uno de esos comience a cambiar.

e Recompense a quienes hacen las cosas: si desea que las personas
produzcan resultados, tiene que recompensarlas de la misma forma.
Esto parece algo tan obvio que no deberia ser necesario mencionarlo. Sin
embargo, Ud. y yo sabemos que son muy pocos los que contemplan esta
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posibilidad. El motivo es facil de deducir, la mayoria de los empresarios
pymes quieren comprar sin plata, gastar lo menos posible para que “lo
gue quede” sea lo mas elevado posible. Note Ud. que siempre termino
hablando de lo mismo, pero, sinceramente, {Cree que no es asi?.

Es légico pensar que alguien que ni siquiera establece metas va a
recompensar a otra persona que no sea él mismo. Pero si Ud. viene
compartiendo lo que hemos hablado hasta ahora, cree necesario un
cambio en su empresa, y establece metas, mida el desemperio de esas
metas y recompense a la persona que estaba a cargo de esa meta y
también a quienes dependen de él.

Si Ud. obtiene ganancias gracias a sus empleados, é¢No compartiria el
resultado con ellos?, ¢éO el resultado no se logré también gracias a ellos?
Piénselo, pero no ponga su cerebro enfocado en el bolsillo, piense
también que puede generar en sus empleados, reconocimiento, respeto,
entusiasmo, actitud y compromiso.

e Amplie la capacidad de las personas: Direccion. Esa es la palabra que
resume este aspecto. La direccion es el elemento mas importante para
ampliar la capacidad de los demas
La forma mas efectiva de dirigir consiste en observar a una persona en
accion y proporcionarle una retroalimentacién especifica y atil. Dicha
retroalimentacién debe destacar ejemplos de conducta y desempeio que
son buenos o necesitan ser modificados.

La habilidad para dirigir es saber hacer preguntas. Las preguntas
incisivas obligan a las personas a pensar, descubrir y buscar.

El objetivo es formular preguntas que hagan aparecer realidades y
proporcionar a las personas la ayuda necesaria para corregir los
problemas.

e (Condzcase a Ud. mismo: sin lo que se denomina fortaleza emocional no
se puede ser honestos con uno mismo, enfrentar con honestidad la
realidad, o proporcionar a la gente evaluaciones francas. No se puede
tolerar diversidad de puntos de vista ni de formas de pensar.

Si Ud. no puede hacer esto, es poco probable que pueda ser lider y
ejecutar con éxito sus ideas.

La fortaleza emocional proviene del descubrimiento y dominio de uno
mismo. Se trata de la base de las habilidades de las personas.

Lo buenos lideres reconocen sus fortalezas, pero mas que nada
reconocen sus debilidades personales. Se ganan el titulo de lider cuando
el resto de la empresa ve su fortaleza interior, su confianza personal y su
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capacidad para ayudar a que los miembros del equipo logren resultados
esperados, ampliando sus propias habilidades.

Podemos resumir en cuatro cualidades basicas la esencia de la fortaleza
emocional:

Autenticidad: ser lo mismo que lo que se dice y se hace y no una
mascara. Solo la autenticidad genera confianza.

Conocimiento propio: conocer las fortalezas y debilidades de uno mismo.
De esta forma se puede aprender de los errores y eso permite crecer.
Autocontrol: Conocerse a uno mismo permite establecer un autocontrol.
Se puede mantener a raya el propio ego, asumir responsabilidades por
las conductas tomadas, adaptarse a los cambios, adoptar nuevas ideas y
mantener estandares de integridad y honestidad sin importar las
condiciones. El autocontrol es la clave para la confianza en uno mismo.
Humildad: En la medida que se puede controlar el ego, se es mas
realista acerca de los problemas. Se aprende a escuchar y admitir que
uno no sabe todo, que no tiene todas las respuestas, demostrando
actitud de aprender del resto. Se deja de lado el orgullo, la altaneria, la
arrogancia, la autosuficiencia.

Como Ud. podra concluir, actitudes dificiles de tomar por cualquier
Argentino. Por eso en este pais contamos con escasos lideres y muchos
jefes, como comenté al comienzo de este capitulo.

2. La creacion de un marco para el cambio

Para que el cambio sea efectivo, se hace evidente y necesario un
cambio cultural para que todos en la empresa se adecuen a la nueva
orientacién.

Este proceso debe impregnar a todos, desde quienes se encuentran
en la cumbre de la empresa hasta los empleados. Estos ultimos, para darse
cuenta de la importancia y conveniencia del cambio necesitan una muy
fluida comunicacion, participacién y contar con el ejemplo de los niveles
superiores.

El cambio cultural implica el abandono de viejas practicas y creencias,
para adoptar nuevas concepciones y habilidades que sean mas acordes a los
requerimientos del ambiente actual.

Supongamos que su empresa se ha concentrado siempre en el
producto, no en el cliente, y tiene como rutina resolver las quejas de los
consumidores en 72 horas. Si usted ahora decide responder a esos
reclamos en 24 horas, la cultura corporativa sufrirda un fuerte impacto,
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debido a la necesidad de ampliar los horarios de trabajo y la cantidad de
personas por turno, y a la posibilidad de que haya despidos y reemplazos.

O tal vez su compafiia empled, durante anos, hojas de calculo Excel,
y la gente se muestra reacia a modificar sus practicas e involucrarse en algo
“mas dificil” de usar. Los empleados que llevan tiempo en sus puestos
tienen “maneras de hacer las cosas”. ¢Por qué habrian de cambiar su forma
de trabajo e introducirse en algo que, a primera vista, no parece sencillo?

Para cambiar la cultura de un negocio, se necesitan una serie de
procesos que modifiquen las ideas y conductas de las personas.

Este cambio se hace realidad cuando uno pone énfasis en la
implementacion de las ideas (lo que anteriormente llamamos “puesta en
marcha”).

En primer lugar hay que hablar claramente con todas las personas de
la organizacion, si Ud. en su negocio nunca se enfocé en el cliente es de
esperar que sus empleados no tengan una cultura de atencion al cliente.

El cambio comienza por plantear las nuevas practicas, valores,
conceptos y creencias.

Ud. debe ser el impulsor de esta accién, generando la atencién de
todos sus empleados y transmitiéndole en forma clara y precisa de qué se
trata el cambio. Escuche sugerencias, objeciones, experiencias. Dialogue
con su gente, el didlogo es capaz de hacer que la realidad salga a la
superficie por medio de la apertura, la sinceridad y la informalidad.

El didlogo con su gente, no debe ser solamente cuando se quiere
impulsar un cambio. ¢Sinceramente cree algo efectivo hablar una sola vez,
al principio, cuando las cosas “se van a hacer”?. Esto es un error, y es un
error muy comun.

Claro, ¢Ud. cree que por ser “el duefio de la pelota” llegara, dira las
cosas que hay que hacer, como hay que hacerlas, se ird y pretendera que
todo salga a la perfeccion?. Si esto es asi, como antes comenté, Ud. es
jefe, no lider.

El didlogo tiene que ser continuo, Ud. tiene que saber que siente la
gente, que piensa, como se van desarrollando las tareas, si hay problemas,
si necesitan ayuda.

Una cosa que hay que tener clara, es que el cambio cultural no se
logra de un dia para el otro, y he aqui la razén por la cual es necesario un
seguimiento, un didlogo continuo, la presencia del lider para lograr de a
poco que el negocio se encamine en la nueva direccion.

Otra base para el cambio de la cultura consiste en vincular las
recompensas a los resultados y hacer que estos vinculos sean
transparentes. La cultura en una empresa define qué cosa es apreciada,
respetada, y recompensada.
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La recompensas por resultados, son necesarias para el cambio pero
no son suficientes por si mismas. Es importante no fijar al principio
estandares de desempefo rigurosos y observar que ocurre. Es similar a
decir “Nada o hundete”, y sus empleados pueden hundirse, perdiendo el
enfoque y el entusiasmo.

El paso importante es fijar recompensas a resultados alcanzables,
pero también dirigir, ayudar a los empleados a dominar las nuevas
conductas que se requieren.

Por ejemplo, Ud. decide cambiar la forma de vender un producto
determinado y establece que no se vende mas por mostrador sino
telefonicamente. éQué deberia hacer para cambiar una cultura de trabajo
en donde se tenia contacto con el cliente en el mostrador a otra cultura en
donde hay que atenderlo por teléfono?. A muchos empleados le puede
resultar mala idea, otros pueden sentirse inseguros, otros pueden creer que
Ud. se volvié loco.

En este caso, empecemos por el principio, comunicando claramente el
porque del cambio. No sirve ir y decir “Sres. a partir de mafana esto se
vende telefénicamente”. Hay que explicar porque se quiere cambiar de
modalidad, como se va a hacer, con que elementos. Hay que escuchar a
los empleados, hay que estar seguros que todos entienden de que se estd
hablando.

Por ultimo, explique los beneficios que ellos pueden obtener si se
logra implementar con éxito el cambio. Por ejemplo, un régimen de
incentivos que se relacione con la atencién al cliente. En base al informe de
calidad del servicio se implementara un premio trimestral en funcion de la
calificacion del servicio. La misma se obtendra a partir de las quejas del
cliente y acciones positivas de cada sector.

3. La asignacion correcta de las personas en los puestos

Con mucha frecuencia los empresarios no prestan demasiada
atencion a las personas debido a que estan demasiado ocupados pensado
en la manera de hacer que el negocio genere mas ingresos.

Pasan por alto que la calidad del factor humano es un elemento
importante para el desarrollo del negocio, y también como factor
competitivo.

El sentido comun nos dice que las personas correctas deben estar en
los empleos adecuados. Sin embargo a menudo no ocurre asi.

Los factores son diversos, pero estd todo referido a que los
empresarios de hoy, principalmente en las pymes, no estan comprometidos
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personalmente en el proceso de personal, ni involucrados profundamente en
él.
¢Porque una persona puede estar en un puesto equivocado?:

e Falta de conocimiento: a veces se depende de evaluaciones basadas
en criterio equivocados o se aceptan recomendaciones ambiguas y
carentes de significado. Por ejemplo, supongamos que Ud. es duefio de
una zapateria, piensa abrir un nuevo local y un empleado suyo quien
se desempena como supervisor del local actual le dice “José es un tipo
excelente, es motivador, responsable y se lleva bien con la gente...
deberia ser el supervisor del nuevo local que se va a abrir”.

Muchas veces no se hacen las preguntas especificas sobre las
cualidades de las personas para el trabajo. De hecho, a menudo no se
tiene un buen conocimiento de los requisitos del mismisimo puesto.
Para poder poner una persona correcta en un puesto, primero Ud. debe
definir los alcances de ese puesto, que responsabilidades tendra y que
competencias se necesitan de la persona que va a ocupar ese lugar. Si
no tiene definido eso, es poco probable que pueda asignar a la persona
correcta.

e Falta de coraje: hay muchos casos en donde personas dentro de
una empresa no tienen un buen desempefo y que sin embargo, se las
arreglan para conservar el empleo. La razén usual, es que el lider
carece de la fortaleza emocional para enfrentarlo y realizar las acciones
decisivas. Esas carencias pueden ocasionar un dafio considerable a un
negocio, mas aun si se le asignan tareas que estén relacionadas con un
cambio del negocio.

Elimine todos los miedos o lastimas que pueda sentir por alguien y
actiue. Nadie esta diciendo que despida gente, pero si que se sincere
con Ud. mismo y no mantenga a gente equivocada en un puesto por no
poder enfrentarla.

e La comodidad: muchas personas estan en determinados puestos
porque los empresarios que los ponen ahi se sienten “cémodos” con
ellas.

Es natural que se desarrolle un sentido de lealtad hacia aquellas
personas con quienes se ha trabajado con el paso del tiempo,
especialmente si se ha llegado a confiar en sus juicios.

Sin embargo, un problema grave ocurre cuando la lealtad esta basada
en los factores equivocados. Por ejemplo, un lider puede sentirse
cémodo con una persona porque la misma lo aprecia y no lo desafia, o
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bien lo mantiene aislado de los problemas. También puede ocurrir que
el lider puede favorecer a personas que son parte de sus relaciones
personales creadas con el paso de los afos.

Este factor es un elemento muy comun en todas las empresas, “Voy a
poner a Pepito como lider del local porque tiene personalidad y los va a
mantener a todos cortitos, y yo me ahorraré de tener que estar viendo
si alguien hace tal o cual cosa”. Tampoco estoy diciendo que no se
promuevan a puestos a gente con la que no se tenga afinidad, lo que
estoy diciendo es que no sea la afinidad el factor decisorio.

e La conveniencia econdmica: esta lleno de casos de empresarios que
ocupan los puestos de su negocio con aquellas personas a las que se
les pueda pagar lo menos posible.

No se pueden pretender resultados cuando la persona que esta en el
puesto no esta calificada, o bien, se siente explotada.

Si Ud. va a requerir un determinado perfil para un puesto, pdguelo.
Generalmente se tiende a adoptar a las remuneraciones como factor de
ajuste para reducir los gastos. Yo le propongo que haga un estudio de
todas las erogaciones de su negocio en es ultimo ano y calcule que
porcentaje representan los sueldos sobre ese total.

Evidentemente, si queremos tener a las personas correctas, esas
personas demandaran un pago justo. Si Ud. no estd dispuesto a
pagarlo, recapacite si no esta equivocado.

¢Cémo obtener entonces a las personas correctas para los puestos?

Teniendo en cuenta los factores anteriormente desarrollados,
hablemos de temas concernientes a entrevistas laborales.

Las entrevistas tradicionales no son Utiles para distinguir las
cualidades de las personas. Con demasiada frecuencia se toma el
curriculum vitae que llega al escritorio, se mira la cronologia de la personas
pero no se investiga mas alla de lo que se lee.

Cuando se realiza una entrevista, se debe crear una imagen completa
de la persona. Hay que averiguar sus logros pasados y presente, hay que
saber como piensan, que los motiva, que impulsa sus ambiciones. En
sintesis, hay que indagar a la persona. No hay que elegir dejandose llevar
por la intuicion.

Es también fundamental realizar una descripcion detallada del puesto
de trabajo que se va a cubrir. Se deben determinar las competencias
basicas de las personas asi como las cualidades personales consideradas
como mas necesarias.
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Introduccion al caso practico

Para poder ilustrar en forma de aplicacion todos los temas que hemos
hablado hasta ahora, quiero desarrollar un caso practico que englobe todas
las acciones a tomar para enfocarse en el cliente.

Hay millones de ejemplos para tomar, pero tenia que elegir uno y el
ejemplo que elegi para el desarrollo del caso es el de una tienda de
mascotas. Personalmente me parecié un ejemplo en el que se pueden
desarrollar varias acciones.

Detengamonos un momento a pensar acerca de lo que es una tienda
de mascotas. Evidentemente, es un lugar en el que encontramos todo lo
referente a animales domésticos, pero todo lo que ofrece una tienda de
mascotas (o casi todo) lo podemos encontrar en alguno de los grandes
supermercados que estan emplazados en nuestra ciudad, ¢O no?.

El interrogante que surge entonces es ¢Cédmo competir contra un
gran supermercado?. La respuesta, estoy seguro que a esta altura Ud. ya
la tiene. iEnfocandonos en el cliente!.

NOmbreme por lo menos un solo gran supermercado que haga alguna
accion hacia el mercado que no sea masiva. Seguro que no encontrara
ninguno.

Este rubro tiene una caracteristica particular, éQuién es nuestro
cliente realmente?.

Es facil deducir que el usuario de nuestros productos son
precisamente las mascotas, pero ¢éLas mascotas vienen a comprar?,
evidentemente no. Entonces, nuestros clientes son sus duefios, y es a ellos
a quien tenemos que prestarles atencion.

Es similar al negocio de los pafiales para bebes, los clientes son los
padres. Todas las campafas publicitarias y acciones de marketing son
pensadas en funcién de ellos. ¢é0 Ud. cree que los dibujitos de ositos y flores
en los pafales son para los bebes?.

Volviendo al tema que nos importa, a partir de ahora me
transformaré en el propietario de una tienda de mascotas, y empezaré a
comentar como voy a desarrollar una estrategia enfocada al cliente desde
cero ya que en el negocio nunca se penso realizar algo de ese estilo.
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Diseno de la base de datos

Recordemos brevemente de que se trata en disefio de la base de
datos.

En principio hay que determinar que es lo que quiero saber de la base
de datos, es decir, que preguntas quiero que la misma responda. También
debo pensar de que forma van a ser respondidas esas preguntas, es decir,
que informes necesito obtener. También, en caso de ser necesario, debo
desarrollar cuestionarios para relevar datos y por ultimo definir una
estructura y una forma de trabajo.

Entonces, primer tema a definir, ¢Qué quiero saber la base de datos?

A mi criterio, creo importante saber lo siguiente:

¢ Quienes son mis clientes (Todos sus datos personales)
e Cuales son las mascotas de mis clientes

e Que compran mis clientes para sus mascotas

e (Cada cuanto compran

e Cuanto gastan en sus mascotas

e Que posicién ocupa la mascota en la vida de mi cliente
e Que clientes generan la mayoria de mis ventas

Una vez que tengo claro que es lo que quiero saber, empieza el
delicado proceso de disenar la base de datos.

A continuacion voy a desarrollar las principales tablas que conforman
la base de datos.

En la tabla "“Mascotas”, voy a almacenar todo lo relacionado
precisamente a la mascota, tratando de obtener en el caso de ser posible,
una foto del mismo para saber como es cuando me hablen de él.

BE Mascotas : Tabla EEE
Mombre del campo Tipo de datos Descripcidn 'y
EL m Autonumérico Mro identificador para cada mascota
GEnero Texto Define |a espede del animal (Ej: Perro, Gato, Etc.)
| |Raza Texto
Mormbre Texto
Fecha de Macimiento Fecha/Haora
Color de ojos Texto
Color de pelaje Texto
Duerme Texto Identifica si el animal dusrme dentro o fuera de la casa
Comentarios Mema Agregar toda la informacion que se consiga de |a mascota
| [Foto Texto Foto de la mascota
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Logicamente, una tabla en donde voy a almacenar la informacion de
mis clientes.

B Clientes : Tabla 3
Mombre del campo Tipo de datos Descripcion ”~

| &M IdClients Autonumerico =

|| Apeliido Texto W

| |Mombre Texto

|| Teléfono Nimero

|| Teléfono Méwil Mdmero

| |Fax Mdmero

| |Fecha de Macimiento Fecha/Hora

| |E-mail Texto

| |DMI Mdmero

|| Cale Texto

| |Nro Mimero

| |Piso Nimero

| |Depto Texto

| |TC Texto Tarjeta de Crédito

| |MNroTC Mimero Mro. de Tarjeta de Crédito

|| Comentarios Texto

Y una tabla para establecer la relacion entre el cliente y la mascota.

BE AnimCli : Tabla B ]
oy

Mombre del campao Tipo de datos Descripcion
% |1dCliente Mimero Mro. de Identificacion del diente
IdMascota Mimero Mro. de Identificacion de la Mascota -
Comentario Texto

Ud. se preguntara el porque de esta tabla, la razén radica en que una
mascota puede tener mas de un duefio.

Supongamos una familia tipo, con la pareja de esposos y dos hijos.
¢Estaria bien relacionar a la mascota con un solo nombre de cliente?. No,
porgue que pasaria si quien viene a comprar es uno de los hijos, o a veces,
viene el padre. Es importante también que identifique a todos los humanos
gue convoca una mascota. De esa forma tendré mas informacion y sabré
mas de ellos.

Otra tabla fundamental es aquella en donde voy a registrar las
transacciones que se vayan sucediendo. La cual tendria la siguiente
estructura.

B Transacciones : Tabla EIE&
Mombre del campo Tipo de datos Descripcién s

Idventa Autonumeérico =
IdCliente MNUmero w

| [IdMascota Mimero
IdArticulo Mimero

| [Fecha Fecha/Hora Fecha v hora de |a transaccidn

| | Cantidad Nimero

| [Forma Entrega Texto Identifica donde se entregd (EJ; Mostrador, Domidilio, Domidilio Laboral, etc)

| B [Forma Pago Texto Identifica como se pagé (Ej; Efectivo, Tarjeta de Crédito, Chegue, etc)
Comentarios Texto
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Por ultimo, una tabla de relaciones, en donde se registraran las
novedades que vayan surgiendo en la relacién que desarrolle con el cliente.

E Relaciones : Tabla EEE
Mombre del campao Tipo de datos Descripcidn ~
b | Idclients Mdamera Enlaza la sugerencia con el diente
Idventa Mimero Enlaza la sugerencia con una venta realizada si es gue existiese una relacion
Tipa Texto Identifica que tipo de relacion es (EJ; Queja, Sugerencia, Solicitud de Informacion, Etc.)
Factar Texto Identifica a que se aplica el Tipo (EJ; Producto, Precio, Entreaga, Etc.)
Fecha Texto
Comentario Texto

Y también tablas auxiliares para poder completar la base de datos.

Guarda la informacion Guarda la informacion
de todos los de la distintas formas
IdArticulo productos que vendo IdEntrega de entrega (Ej, A
Linea Tipa Entrega domicilio, en

Descripoion

o mostrador, etc.)
Precio de Venta

Guarda la informacion
Guarda la informacion de la distintas razas

2 los géneros de de mascotas
Enero ]
IDGen mascota (EJ; Perro, Caracteristicas

Gato. Coneio. etc.)

Hasta aqui lo Unico que he hecho es desarrollar lo que es la
estructura de datos. Todas estas tablas que antes describi se encuentran en
forma independiente, es decir, no estan relacionadas unas con otras.
¢Recuerda que en el capitulo II hablé de las relaciones entre las tablas?, es
importante cuando se disefian contemplar también de que forma van a
interactuar unas con otras.

Por ejemplo, écomo puedo combinar los datos de las ventas con los
datos de los clientes y las mascotas si no logro establecer una “unién” en
entre los datos?

Si Ud. vuelve a mirar los disefos anteriormente expuestos, notara
gue en todas las tablas aparecen campos que tienen el mismo nombre de
algunos campos que aparecen en otras. Ese es el nexo que elegi para
poder unir la informacion.

Si no establezco como combinar la informacidon de las tablas, todo
queda “suelto” y no se le puede sacar provecho.

En el préximo cuadro expongo las relaciones entre todas las tablas de
la base de datos, dando por concluido este primer paso que es el disefio.
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Relaciones entre las tablas de la base de datos:

Teléfono Movil
Fax
Fecha de Macimiento

—
IdCente

IdMascota

Comentario
Comentarios

Mascotas

Género

Raza

MNombre

Fecha de Macimiento
Color de ojos

Color de pelaje
Duerme
Comentarios

Razas
IDGen
Raza

|

Caracteristicas

Precio de Venta

_\ Comentario
| Relaciones___|

Comentarios

Relaciones_1
IdCliente

Idventa
Tipo
Factor
Fecha

IdCliente
Idventa
Tipo

Factor
Fecha
Comentario

Tipos Entregas

IdEnirega
Tipo Entrega

Forma Pago

Disefio de formularios y obtencion de la informacion

Detengamonos un momento a pensar que informacién es la que
necesito conocer que no surja de la interaccion normal de una venta.
Necesitamos relevar todo lo necesario a datos personales del cliente,

y también de la mascota.

Esos son los dos focos iniciales, el enriquecimiento de la informacion

se lograrad una vez que sepamos esos datos.

Como ya comenté antes, es complicado a veces poder conseguir que
el cliente nos proporcione sus datos. Por lo tanto debemos hacer algo que lo

incentive a hacerlo.

La alternativa mas simple para poner en practica es la de ofrecer un
regalo. Es decir, el clasico y tradicional sorteo de algin producto. Para
poder participar del sorteo el cliente debera llenar un cupén que a su vez

depositara en una urna.

Entonces, el disefio del formulario debe hacerse aplicado a la
situacion, si voy a implementar un cupoén para un sorteo no puedo hacer un

cuestionario de dos hojas.
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Por lo tanto debo enfocarme en las preguntas mas especificas. En
este caso particular, cuando el cliente acepta participar ya estoy logrando la
predisposicion del mismo, y podré hacer preguntas directas sin temor a que
no sean respondidas.

Para no entrar en complicaciones, voy a poner como objeto del sorteo
una orden de compra por equis pesos que el cliente puede usar para
comprar cualquier producto de la tienda.

Recuerde, que hay que pagar la participacion del cliente y en mi
opinién personal, un regalo es un objeto demasiado barato en
contraposicion de lo que vale la informacion que se pueda conseguir.

A continuacién, el cuestionario a incluir en el cupén:

DATOS DEL PROPIETARIO DE LA MASCOTA
Apellido: Nombres:
Domicilio:

D.N.I.: Telefono: E-mail:
Fecha de Nacimiento:

DATOS DE LA MASCOTA

Nombre:

Raza:

Fecha de Nacimiento:

La mascota duerme (Marque sélo una):

o Adentro de casa y en la cama
o Adentro de casa y en su cucha _
o Afuera de casa y en su cucha

Contanos que representa tu mascota en tu vida:

Note Ud. que entre las preguntas, inclui una pregunta cerrada para
acotar la respuesta del cliente, y una pregunta abierta con el objetivo de
identificar sentimientos, importancia de la mascota, rol de la misma, etc.

La idea consiste en repartir un cupén a cada persona que viene a mi
negocio para que llene y lo deposite en una urna, y para aquellas ventas
gue son a domicilio, envid al repartidor con cupones para que la gente los
llene y porteriormente los traiga al negocio para ser depositados junto con
los anteriores.
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Tomaré como periodo de recompra promedio un mes (yo creo que la
mayoria de las personas que tengan una mascota al menos compra
alimento una vez al mes) para intentar abarcar la mayor cantidad de
clientes.

Una vez que transcurrio ese mes, se procedera al sorteo vy
obviamente, a la entrega del premio al ganador.

Mientras tanto, todos los cupones que se fueron recibiendo, fueron
paralelamente procesados e ingresados a la base de datos.

Fijese con que accidon tan simple se pueden conseguir los datos
basicos para poder desarrollar una base de datos. ¢Cudanto me costd?,
practicamente nada. Entonces, si no cuesta nada, ¢Porqué Ud. no lo hace?
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Aplicando las cuatro estrategias

¢Recuerda las cuatro estrategias que planteamos en el capitulo I?,
vamos a desarrollarlas para este caso.

1. Identificar al cliente

Basicamente, este punto es lo que se consiguidé tomando la accién del
cupén. Se logré de esa forma que el cliente que venia a comprar pase de
ser un anénimo a una persona identificada.

No se confunda, que Ud. sepa el nombre de su cliente y lo salude
cuando viene no necesariamente quiere decir que lo conozca. Quiza si lo
tiene identificado en su mente, pero eso solo no sirve de nada.

La identificacién es el puntapié inicial, y una vez lograda, no hay que
olvidarse de ella porque constantemente podemos seguir enriqueciendo esa
identificacion con nuevos datos.

2. Diferenciar al cliente

Como he repetido miles de veces en este trabajo, los clientes son
todos distintos. Entonces diferenciarlos me permite encontrar cuales son los
clientes de mayor valor, o saber con que cliente debo desarrollar una mejor
relacion, o bien saber en que clientes no debo asignar recursos debido a
que no generan un retorno que lo justifique.

En este caso, voy a implementar la diferenciacion por valor.

Para eso, en el sistema de base de datos se disefio un informe que
clasifica a los clientes de mayor valor, de mediano valor y los que en su
momento definimos como “below zeros”.

CLASIFICACION DE CLIENTES

Monto  Apellido Nombre Clasificacion

$ 455,00 Perez Juan CMV
$ 388,00 Gomez Laura CMVY
$ 230,00 Fernandez Pedro CMVY
S 190,00 Del Arroyo Pablo CMVY
$ 120,00 Granve Gustavo CMP
$ 101,00 Fernacchia Eduardo CMP
$ 55,00 Cazzolo Maria BZ
S 19,00 Estrada Manuel BZ

$ 15,00 Di Marco  Julia BZ




CAP. IV — CASO PRACTICO 54

Esta clasificacion nos permite ver a que clientes le debemos prestar
atencién y en que clientes no debemos “gastar” recursos.

Recuerde que los clientes BZs son aquellos que generan ingresos
menores que el costo de atenderlos.

Este es un ejemplo de diferenciacion, recuerde que se puede
diferenciar por su valor real, valor estratégico y valor potencial.

Para el caso de éste ejemplo, mostrar una clasificacién por valor es
mas grafica y permite mostrar en forma mas simple a que se apunta con
diferenciacion

3. Interactuar con el cliente y personalizar el servicio

Voy a desarrollar las dos Ultimas estrategias de manera conjunta ya
que para este ejemplo es bueno tomarlas como complementarias.

Una vez que tenemos definidos quienes son nuestros clientes de
mayor valor tenemos que interactuar con ellos. Es decir, conocerlos mas de
manera de poder servirlos mejor.

En este punto entra en juego la tabla de relaciones que en su
momento mostré.

Tenemos que buscar la forma de establecer contacto con esos
clientes para poder conocer mas acerca de ellos, es importante saber sus
opiniones, si estan conformes con el producto y con el servicio que se le
presta.

Prestémosle atencidén al cliente Juan Pérez, y miremos el siguiente
cuadro.

INFORME DE VENTAS

Compras realizadas por: Pérez, Juan Mascota: Huesos

Especie: Perro

Raza: Labrador
Producto Cantidad Importe Fecha Compra
Eukanuba Premium Performance Bolsa 15 Kg 1 3 42,00 01/10/2003
Eukanuba Premium Performance Bolsa 15 Kg 1 % 42,00 01/11/2003
Peine para pelaje 1 3 5,00 01/11/2003
Eukanuba Adulto Large Breed Bolsa 18 Kg 1 % 35,50 02/01/2004
Eukanuba Adulto Large Breed Bolsa 18 Kg 1 % 35,50 01/02/2004
Eukanuba Adulto Large Breed Bolsa 18 Kg 1 % 35,50 02/03/2004
Eukanuba Adulto Large Breed Bolsa 18 Kg 1 % 35,50 01/04/2004
Eukanuba Adulto Large Breed Bolsa 18 Kg 1 % 35,50 02/05/2004
Plato p/ Comida Perro {Grande) 1 % 11,00 02/05/2004
Eukanuba Adulto Large Breed Bolsa 18 Kg 1 % 35,50 02/07/2004
Eukanuba Adulto Large Breed Bolsa 18 Kg 1 % 35,50 01/08/2004
Eukanuba Adulto Large Breed Bolsa 18 Kg 1 % 35,50 01/09/2004
Eukanuba Adulto Large Breed Bolsa 18 Kg 1 % 35,50 02/10/2004
Eukanuba Adulto Large Breed Bolsa 18 Kg 1 $ 35,50 02/11/2004

Total 5 455,00
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¢Sirve de algo tener un cuadro asi?, evidentemente no.

Esta es la informacion que estd en la base de datos, pero puedo
hacer algo mas valioso con ella que solo mirarla en forma de lista.

Usando la misma informacién, digame Ud. si no es mucho mas
valioso ver un reporte de este estilo

INFORME DE VENTAS

Compras realizadas por: Pérez, Juan Mascota: Huesos
Especie: Perro

Raza: Labrador
Producto Cantidad Importe Dias Recompra Ultima compra Prox.Compra
Eukanuba Adulto Large Breed Bolsa 18 Kg 1 % 355,00 31 02/11/2004 03/12/2004
Eukanuba Premium Performance Bolsa 15 Kg 2 % 84,00 20 01/11/2003 01/12/2003
Plato p/ Comida Perro (Grande) 1 3 11,00 - 02/05/2004 -
Peine para pelaje 1 % 5,00 - 01/11/2003 -

La informacion es exactamente la misma que en el primer informe,
solo que esta vez es usada de manera que sirva para el objetivo.

Si yo se que el sefior Pérez, aproximadamente cada 31 dias o un mes
lleva una bolsa de alimento para su perro Huesos éPor qué no lo llamo yo
antes ofreciéndole llevarselo a su casa?. Parece algo simple, y tonto, pero
nadie lo hace. Fijese con que cosa tan simple se puede crear una relacidon
con el cliente. Una accidn de este tipo le hace sentir al cliente que
pensamos en él, que no es “uno mas”, que sabemos lo que necesita y
cuando lo necesita.

Otros informes que se pueden implementar en funcién de Ila
informacién que alberga el disefio de base de datos que propuse:

e Saber cuando es el cumpleanos de la mascota y enviarle a
domicilio un regalo que puede ser desde alimento, hasta un
servicio de bafio, golosinas para animales o algun accesorio.
Esto podemos definirlo en funcién de lo que compra el cliente
para su mascota.

e Saber el cumpleafios del cliente, y enviarle a domicilio un
regalo o una tarjeta saludandolo.

e Realizar ventas cruzadas de productos como accesorios para
mascotas, elementos de belleza para mascotas, ropa Yy
juguetes. Para definir que clientes son los correctos, podemos
utilizar la informacién que en principio obtuvimos acerca de
que significa la mascota en la vida del cliente.

Aquellos clientes que tienen un gran afecto a sus clientes son
los mas indicados para ofrecerles ventas cruzadas.
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Breves ejemplos de aplicacion en otros campos

Si bien el caso desarrollado se refiere a una tienda de mascotas, todo
lo que hemos hablado y desarrollado puede aplicarse a cualquier negocio.

Siéntese tranquilo, con tiempo y en un ambito en el que pueda
pensar, y logre lo que se conoce como empatia. Pdngase en el lugar del
cliente y preguntese, ¢Si yo fuera cliente de mi negocio, que cosas me
gustaria que ese negocio hiciese por mi?.

Si lo anterior no resulta, llévelo a otro campo y piense de quien es
cliente Ud., es decir, ¢Qué es lo que compra y a quien?, y posteriormente
piense que cree Ud. que deberia estar haciendo ese negocio para valorarlo
como cliente.

Si pudo establecer eso, vuelva a enfocarse en su negocio, y empiece
a pensar como darle al cliente ese lugar que nunca se le dio.

A continuacién y en forma breve, veamos algunos rubros y acciones
interesantes a tomar en lo que respecta a la orientacién hacia el cliente.

Taller de automdviles:

e Avisarle al cliente cuando debe revisar sus frenos en funcion de
la Ultima vez que vino al taller para que se revisen, igualmente
con tren delantero.

e Avisarle al cliente cuando deberia cambiar la correa de
distribucion.

Lubricentro:

e Anticiparse a los cambios de aceite, teniendo en la base de
datos cada cuanto tiempo cambia el aceite el cliente y que uso
le da al vehiculo, pudiendo ofrecerle distintas calidades de
aceites en funcion del uso.

7

Optica:
e Seguimiento de lentes recetados para averiguar si se necesita
un cambio.
e Promociones para lentes de sol en verano en funcién de la base
de datos.

Zapateria:
e Ofrecer zapatos en funcion del periodo de recompra del cliente.
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e Ofrecer descuentos en compras para el cumpleafos del cliente
o familiares de los que se haya podido averiguar la fecha de
cumpleafios.

Taller de GNC:
e Avisarle al cliente para la renovacién de la oblea y para
chequeos del sistema.

Gomeria:
e Ofrecer juegos de cubiertas cuando sabemos que el cliente ya
las utilizd 70000 kms.

Gasista:
e Ofrecer revisiones de las estufas cuando esta préoxima la época
invernal.

Empresa de fumigaciones:
e Auvisarle al cliente cuando debe fumigar de nuevo en funcién de
la fecha de vencimiento.

Veterinaria.
e Informar al duefo del animal cuando se vence el efecto de una
vacuna para que la misma sea aplicada nuevamente.

Tienda de indumentaria deportiva:
e Identificar que deportes practican nuestros clientes para poder
ofrecerles nuevos productos.
e Ofrecer descuentos en compras de indumentaria para la fecha
de cumpleafios.
e Ofrecer descuentos en funcion del histérico de compras.

Turismo:
e Ofrecer paquetes turisticos a medida en funcién de las
preferencias de viaje de nuestros clientes.

Pizzeria/Rotiseria/Rubros de delivery:

e Armar promociones a medida en funcidn de los habitos de
consumo de nuestros clientes. En este caso siempre nos
llaman por teléfono y ya tenemos identificado quienes son y
adonde viven.
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Conclusion

Si lo anterior no resulta, llévelo a otro campo y piense de quien es
cliente Ud., es decir, ¢Qué es lo que compra y a quien?, y posteriormente
piense que cree Ud. que deberia estar haciendo ese negocio para valorarlo
como cliente

Los clientes siempre quisieron ser tratados de manera especial,
personalizada, y poder comunicarse con la empresa, sélo que nadie le
presta atencion y es el momento de cambiar.

Cuanta mas personalizacién y customizacidon haya en el proceso de
marketing, mas clientes van a descubrir que tienen necesidades vy
referencias individuales.

Los clientes cambian de idea, por eso es importante tener un
contacto continuo con ellos. Uno no puede decir simplemente: “Bien, ya sé
lo que quiere y aqui lo tiene”. Uno cambia de idea y puede querer algo
diferente al dia siguiente.

No basta solamente pensar en el producto, que cubra la necesidad
del cliente, que sea de buena calidad, que tenga buena relacion calidad-
precio, o un empaque excelente, hoy cualquier empresa esta obligada a
hacer algo mas. De lo contrario, no tendra mucha posibilidad de
diferenciarse.

Ud. ¢Qué camino quiere elegir para su negocio?, éPermanecer en la
pasividad como la gran mayoria?, ¢O empezar a hacer las cosas de una
manera distinta, prestandole atenciéon a quién es el sustento Unico de su
negocio?.

Deseo honestamente, que haya elegido la segunda opcién vy
agradeciéndole por haber cedido su tiempo para leer este trabajo, espero
haber sido de ayuda alguna para sus proximas ideas de negocios.

Mis mas sinceros deseos de éxito.
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La promocidon de ventas es una actividad que tiene como objetivo
fundamental la estimulaciéon de las ventas, para lo cual se combina con la
publicidad a fin de facilitar su meta. Ofrece un incentivo adicional temporal
que pretende estimular la demanda.

Puede dirigirse al consumidor, pero en muchos casos también se
orienta a la fuerza de ventas o a los intermediarios a fin de motivarlos a que
vendan mas agresivamente los productos o servicios que la empresa
comercializa.

¢Cuando optar por la promocién de ventas?, cuando:

e Se pretende lograr una reacciéon a muy corto plazo.

e Se trata de apoyar una accién de ventas centrada en el tiempo.

e La accion se dirige a publicos objetivos especificos e
identificados.

e Se considera que los incentivos adicionales o beneficios extra
son capaces de causar la reaccién positiva de los compradores.

e Se buscar estimular las ventas de los productos establecidos.

e Se pretende atraer nuevos mercados.

e Se dan a conocer los cambios en los productos existentes.

e Se pretende incrementar las compras por impulso.

La estrategia promocional consta de:
e TJarget. que responde a la pregunta ¢éA quién va dirigida la
promocion?, y pueden ser
1. Distribuidores propios y vendedores
2. Consumidores y minoristas

e Duracion: una promocion debe durar por lo menos un periodo de
recompra del producto, entendiendo por periodo de recompra los dias
que tardan los consumidores entre una compra y otra.

e Periodo: éCuando hacer la promocion?, realizarla en momentos y
lugares de mayor demanda del producto. No es recomendable hacer
una promocion cuando el producto se vende menos.

e Comunicacion: ¢Cémo hago que los consumidores se enteren de la
promocion?, éPor qué medio?. Puede ser en el envase del mismo
producto, en el punto de venta o bien usando medios masivos.

e Desarrollo: ¢Dénde se va a desarrollar la promocion en caso de que
la misma requiera la participacién del consumidor?. Se debe
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determinar un lugar y una metodologia de participacion atractiva,
entendible y facil que predisponga al consumidor a participar.

e Imagen: es importante cuidar la imagen del producto, y del negocio.
Tener especial cuidado con las ofertas, un regalo muy importante
puede transmitir debilidad del producto.

Tipos de promocion:.

Para la fuerza de ventas:
e Programas de apoyo, capacitacion.
e Materiales de apoyo para informacién del vendedor y para la
presentaciéon de ventas.
e Programas motivacionales, premios para elevar la motivacién y
mejorar el desempefo del vendedor

Para Distribuidores:

e Bonificaciones, descuentos para animarlos a que presten mayor
atencion a un producto. A mayor cantidad comprada, mejor
bonificacién o beneficios.

e Muestras gratis.

e Regalos que se dan por alcanzar un nivel de ventas
establecido.

e Stands de exhibicion, los cuales deben atraer la atencién del
publico e incrementar el trafico.

e Asesoria y capacitacion de personal.

e Material para el punto de venta, como tarjetas, pancartas,
poster, armazones de carton, etc.

Para Minoristas:
e Bonificaciones.
e Muestras gratis.
e Ofertas crediticias.
e Folletos e impresos.
e Demostraciones y aplicaciones del producto.
e Material util para el local.

Para consumidores:
e Empaque promocional, mas conocido por “2x1”.
e Regalos promocionales. Ej: Cajita feliz de McDonalds.
e Muestra gratis.
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Prueba a ciegas. Ej: Desafio Pepsi.

Descuentos, cupdn de descuentos, cheque regalo. No bajar el
precio directamente en el producto sino ocultarlo mediante
estos elementos. Ej: Con un cupdén Ud. tiene un 10% de
descuento.

Promociones autos liquidables, esto significa que ofrezco un
producto adicional y que el mismo no esta pegado al producto
original y aparte se exige un pago extra de dinero por parte del
consumidor. Ej: Tres tapitas mas $2 te llevas un vaso de la
coleccién Pepsi.

Premios por acumulacion de puntos en funcidon de las compras
realizadas

Oferta jirafa, es decir, promocion sobre el mismo producto. Ej:
para un desodorante, ofrecer un envase con 25% mas de
contenido al mismo precio.

Sorteos, concursos, loterias o premios en el producto.
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El Articulo 10 de la Ley N°. 22802 prohibe expresamente las
promociones con premios cuando las mismas se encuentren condicionadas
en todo o en parte a la adquisicion del producto promocionado y exista a su
vez la intervencidon del azar. En otras palabras, si existe intervencion del
azar (el caso de los cupones de sorteo u otros) no se puede obligar a la
compra del producto (en ese caso debe indicarse "sin obligacion de
compra").

El Decreto 1153 de 1997 precisa los alcances de la prohibicion antes
sefialada y plantea las pautas segun la cual los concursos, certdmenes u
sorteos deben estar garantizados al consumidor. Esta reglamentacion se
dictd en el convencimiento de que las caracteristicas de los premios y la
probabilidad de acceder a ellos, asi como el acabado conocimiento de las
condiciones de participacidon por parte del consumidor, resultan esenciales
en este tipo de eventos de participacién masiva.

Por otra parte, sostiene que resulta conveniente posibilitar que los
participantes se informen acerca del resultado de este tipo de sorteos a
través de los mismos medios por los cuales fueron incentivados a participar.
Asimismo afirma que, en la actualidad, las siempre cambiantes técnicas
publicitarias hacen necesario e imprescindible que la autoridad de aplicacion
interprete, aclare y reglamente las disposiciones vigentes para posibilitar su
aplicacion a los casos que se presenten en el mercado.

A continuacién se enumeran los principales requisitos para quienes
organicen o promuevan concursos, certamenes o sorteos conforme lo
establecido por el articulo 10 de la Ley N° 22.802:

a) Que se disponga la entrega gratuita del elemento requerido para la
participacion (cupon, envase, etc.) en al menos un local ubicado en cada
ciudad capital de provincia y en cada ciudad de poblacién mayor de
CINCUENTA MIL (50.000) habitantes situada en la region alcanzada por la
promocion.

b) Que dicha entrega se efectle en los locales citados durante al
menos CUATRO (4) horas continuadas, diurnas y diarias ,en los dias habiles
gue abarque la promocion.

c) Que una lista completa de los domicilios de los locales
mencionados, sea exhibida en cada lugar de venta del producto o servicio
promocionado, en la respectiva Jurisdiccion, en forma destacada vy
facilmente visible para el consumidor.
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d) Que en cada mensaje publicitario que difunda la promocién se
incluyan las expresiones: "Sin obligacion de compra" y "Consulte en los
locales de venta" en forma destacada y facilmente visible y/o audible para
el consumidor.

Otros requisitos

A) En el local de venta del producto o servicio promocionado...

debe exhibirse en forma destacada y facilmente visible para el
consumidor:

I) la ndmina completa de premios a adjudicar, indicando la cantidad
de cada uno de ellos y la especificacion de su calidad o modelo, si
correspondiere :

IT) la probabilidad matematica de adjudicacidn de los premios, en
caso de que los mecanismos adoptados permitan conocerla, y de no ser
posible, al menos una estimacién de la misma:

III) gastos que pudieren resultar al beneficiario de la adjudicacion de
los premios:

IV) fecha de inicio y finalizacion de la promocién y su alcance
geografico:

V) requisitos completos para la participacion:

VI) mecanismo detallado de adjudicacidon de los premios:

VII) procedimientos o medios de difusién a través de los cuales se
comunicara la adjudicacion de los premios:

VIII) lugar y fecha de entrega de los premios:

IX) destino previsto para los premios no adjudicados.

B) En cada una de las publicidades de la promocidn...

se incluird, de manera que resulte facilmente comprensible para el
consumidor:

I) ndmina completa de premios a adjudicar, indicando la cantidad de
cada uno de ellos y la especificacibn de su calidad o modelo, si
correspondiere:

II) fecha de inicio y finalizacidon de la promocién y su alcance
geografico:

III) requisitos completos para la participacién o indicacidon precisa del
modo de acceder a ellos.

C) Se informara dentro de un plazo no mayor de DIEZ (10) dias
habiles de finalizada la promocidén respectiva, a través de medios de
difusiéon de alcance idéntico al de los utilizados para la divulgacion de la
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promocion, la ndmina de ganadores de los premios, como asi también el
destino que se dara a los premios no adjudicados si los hubiere.

D) No se dara por finalizada la promocién antes de la fecha prevista
de terminacidén sin haber adjudicado la totalidad de los premios ofrecidos y
haberles dado el destino previsto a los no adjudicados.

Normativa:

e Ley 22802 - texto completo en
http://infoleg.mecon.gov.ar/txtnorma/texactley22802.htm

e Premios, sorteos y concursos — Decreto 1153/1997
http://infoleg.mecon.gov.ar/txtnorma/47186.htm

e Adjudicacién de premios - Resolucion 89/1998
http://infoleg.mecon.gov.ar/txtnorma/49295.htm
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Lider = Buen Entrenador

; La lapida de Maquiavelo dice: “No hay

| nada mas dificil de emprender, ni mas peligroso
para dirigir ni mas incierto en cuanto al éxito que
asumir el liderazgo en la introduccién de un nuevo
orden de cosas”.

En esos tiempos, los requisitos de los
lideres eran muy diferentes. El horizonte de las
personas estaba limitado por los sistemas de
transporte, las comunicaciones y la produccién
gue prevalecian en esa época, y los lideres de la
sociedad utilizaban esas restricciones para
mantener las bases de su poder. Hoy, la tecnologia puso al descubierto que
los lideres de la sociedad son personas comunes, con frecuencia, con pies
de barro. Por consiguiente, los lideres enfrentan mayores desafios y los
liderados esperan mas de ellos. En relacién con las empresas, en los
ultimos afios, los jefes de muchas organizaciones importantes han sido
depuestos, aparentemente porque quienes los rodeaban ya no tenian
confianza en su estilo y en su liderazgo. En esta uUltima década del siglo XX,
un lider eficaz debe reconocer estos hechos y convertirse en una criatura
adaptada a su tiempo, tal como hizo Maquiavelo en el suyo. Lo que hoy se
requiere de los lideres efectivos no es absoluto, tiene que ver con el
contexto.

Comunmente se utiliza el término “management” para describir la
totalidad de los procesos por medio de los cuales se definen los propdsitos,
los valores, las metas y los objetivos de una organizacién, y se ponen en
marcha para alcanzarlos. EI término “liderazgo”, en cambio, describe
aquellos procesos destinados a fijar el rumbo y motivar a los demas para
que lo sigan. En consecuencia, el liderazgo existe esencialmente en el reino
del futuro; a los lideres les corresponde materializar algo para ellos mismos
y para los demas. Deben definir y comunicar una vision de como quieren
ellos que sean las cosas, analizando a fondo lo que ellos mismos
representan, valoran y se han comprometido a concretar.

Dentro del marco de esta distincion entre los términos, pareceria
gue el management operara en el presente y consistiera en convertir esa
visidn en accion. Se refiere a las tareas que debemos hacer y a los sistemas
y procesos necesarios para medir la marcha que nos lleve hacia la meta. La
palabra management fue acufiada hace unos 2.000 afos para definir al
guardian del ganado, y ésa es una descripcion acertada de la actividad.

En esencia, el liderazgo implica estar consciente de nuestros valores
y creencias y probar su adecuacién para el futuro; siguiendo este proceso,
el cambio radical es posible. Por el contrario, los procesos de management
no requieren el cuestionamiento de los valores y creencias. A partir de estos
procesos podemos, en el mejor de los casos, esperar que el cambio se
desarrolle. Y en el peor, tendremos
presente siempre una de las definiciones de la locura: hacer lo mismo una y
otra vez mientras seguimos esperando un resultado diferente.

Cuando se pide a la gente que defina al lider, las mismas palabras
surgen constantemente: firme, carismatico, infalible, superior e innato.
Estas descripciones reflejan a la sociedad tal como es. Ponen de manifiesto
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las creencias y valores que eran coherentes con la estructura social desde la
cual emergid el estilo y que parecié satisfacer tanto a lideres como a
liderados. Pero la sociedad que se perfila hoy no va a apoyar este tipo de
modelo de liderazgo, porque no reconoce suficientemente que hoy las
personas ponen el énfasis en el ser; tampoco admite sus crecientes
aspiraciones econdémicas y su menor respeto automatico por los demas.
Progresivamente, la gente seguird a quienes puedan demostrar que tienen
la voluntad y la capacidad para dar cabida a sus necesidades, y las
herramientas del miedo, la posicion social y otras similares dejaran de ser
moneda corriente. Se hace necesario contar con un paradigma de liderazgo
diferente.

En el mundo de hoy, es un imperativo que los lideres efectivos
existan en todos los niveles de una organizacion, produzcan el cambio,
aprendan de los errores, luchen por el compromiso, escuchen a los demas,
demuestren respeto por los otros, tengan valores y una visién muy claros,
sean conscientes de lo que son y se sensibilicen ante el triunfo ajeno.

Este modelo nos da a todos un rol de liderazgo: dentro de una
organizacion, todos pueden y deben hacer estas cosas. Los lideres efectivos
tienen muy en claro qué es no negociable para ellos, pero dentro de ese
marco son flexibles y se comprometen a ayudar a otros a descifrar cémo
pueden funcionar dentro de esas limitaciones. Hay un compromiso absoluto
por trabajar en cooperacion con los demads y por buscarlos medios
necesarios para colaborar, en lugar de esperar a que los demas lo sigan
Ciegamente.

El modelo de negociacién de Thomas Kilman identifica cinco
modalidades claramente distintivas: competir, conciliar, colaborar, evitar y
complacer.

La gente que compite busca alcanzar sus metas a expensas de la
otra parte. Quien complace estd justamente en el extremo opuesto, es
gente que sacrifica sus metas propias. Las modalidades relacionadas con
evitar y conciliar no necesitan mayor explicacion, son evidentes en si
mismas. Los lideres efectivos de hoy y del futuro tendrdn como meta la
modalidad de colaboracidon y comprobaran que si los fines se logran a través
de la competencia, o incluso la conciliacion, el compromiso no sera
duradero.

La colaboracion significa buscar soluciones en las que ninguna de
las partes sacrifique nada. Si no hay oportunidad para la colaboracion, el
lider efectivo buscara areas en las que puedan tener cabida las necesidades
de otros, con un minimo de sacrificio en relacidon con sus propias metas.

En el futuro, la capacidad de una organizacion para atender las
necesidades de los individuos sera critica, y la manera mas efectiva de
lograrla serd incorporando el entrenamiento a la vida diaria vy
desarrollandolo como una actividad que corra paralela al management y el
liderazgo. La palabra entrenamiento, en el sentido con el que aqui se la
utiliza, es la actividad que reconoce las necesidades del individuo, porque su
meta Unica y final es el desarrollo de otra persona. Debe mostrarse como
una actividad discreta que acompafa al management y al liderazgo. Sin
embargo, cuando se la utiliza con eficacia, hace que el individuo que recibe
este entrenamiento se sienta importante y reconocido. La organizacién
efectiva empleard personas que puedan moverse bien entre los tres
modelos: liderazgo, management y entrenamiento. Cada uno de ellos es
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necesario y ocupa un lugar diferente. El desafio mas dificil que como
sociedad enfrentamos es encontrarla manera de desarrollar una generacion
de lideres que abracen estos principios.

Para que una sociedad vaya paulatinamente dependiendo mas del
cerebro y menos de la fuerza fisica serd necesario elevar el nivel educativo
de sus ciudadanos para que encuentren la manera de ayudarse a si
mismos. La iniciativa destinada a reformar la educacion para que tenga una
salida laboral puede, hasta un cierto punto, servir de apoyo a este
concepto. Sin embargo, poco es lo que puede hacer para crear el clima de
liderazgo que hace falta.

Una de las limitaciones de este nuevo sistema es la que se basa en
la premisa a la que podriamos denominar el principio del Mago de Oz,
porque supone que la gente necesita un distintivo o una insignia que lo
aliente a educarse. Este principio pone el énfasis en la evaluaciéon y las
calificaciones, aun dentro de un marco que reconoce que lo que realmente
importa es lo que la gente puede hacer y no lo que sabe. Los desafios que
enfrentamos requieren que las personas deseen aprender por su propio bien
y por el de los demas y, en cierta forma, las calificaciones no son un buen
patrén para reconocer este deseo.

Cuando el aprendizaje profesional y cognoscitivo queda reducido a
un recuadro orientado a las calificaciones, estamos fomentando la creencia
de que la vida puede ser mas blanco y negro que lo que en realidad es y
que el aprendizaje no vale la pena si al final del proceso no nos espera un
distintivo.

La educacién, y posiblemente el aprendizaje orientado a la
idoneidad, es un buen punto de partida para conversar sobre el proceso de
formacién, pero es una ilusion creer que el esfuerzo puesto en la evaluacion
para las calificaciones puede otorgarnos un distintivo que nos permitira
comunicarnos con mucha gente.

Aunque el uso del distintivo como medio de elevar el nivel de
idoneidad es hasta cierto punto entendible, es inaceptable que se lo
considere como marco para desarrollar muchas habilidades profesionales,
especialmente en las areas de recursos humanos y capacitacion, en las que
resulta tan dificil definir los estandares de un modo coherente. Es necesario
alentar a las personas a que cuestionen e investiguen, a que sean
responsables de si mismas y de sus acciones, desarrollando una visidon clara
de lo que representan y de la colaboracion que desean hacer.

Cada uno de nosotros tiene la oportunidad de contribuir al
desarrollo de esta nueva cultura del liderazgo dentro de nuestras
organizaciones.

El progreso serd mas acelerado y brindara mayores satisfacciones si
quienes nos rodean piensan y actlan de la misma manera, pero también se
puede progresar en soledad. Sin embargo, esto sélo es posible si somos
responsables de nuestras acciones.

Lo que en verdad somos no depende fundamentalmente de los
otros. Podemos ser integros en nuestro comportamiento hacia los demas
independientemente de como nos traten. Podemos escuchar a los demas y
también pensar en el impacto que nuestras acciones y nuestras palabras
tienen sobre los otros.

Es creciente el nUmero de personas que comienzan a reconocer los
beneficios de definir una visién de nuestro objetivo y las ventajas que se
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pueden obtener si logramos que los demas compartan esa visién. Esa vision
incluye el como ademas del qué. Cuando logramos que la gente participe de
una conversacion sobre como trabajamos juntos y coémo nos relacionamos
con los otros, como forma de corporizar esa visidon, tenemos frente a
nosotros una auténtica oportunidad para desarrollar el liderazgo.

Existe una amplia gama de posibilidades para la intervencion
individual. Un enfrentamiento entre dos personas, o la designacién para una
nueva actividad, o la incorporacién de un nuevo sistema, constituyen
oportunidades que debemos evaluar conforme a nuestro estilo de liderazgo.

En la actualidad, todos hablan de la organizacidén del aprendizaje,
que significa muchas cosas distintas para las diferentes personas, pero la
mayoria de las definiciones coinciden en que es imposible llegar a ella a
menos que las personas que trabajan en la organizacion se vayan
acercando conscientemente a esta modalidad de aprendizaje o
entrenamiento. Es precisamente la voluntad de la gente por dar y recibir
entrenamiento, por ayudar a los demas a aprender y por estar dispuestos
ellos mismos a aprender, lo que creara el contexto dentro del cual podra
florecer el liderazgo efectivo.

Sin embargo, resulta dificil poner en practica este entrenamiento
efectivo dentro de la organizacién porque una conversacién de liderazgo
efectivo tipica debe poner el énfasis en las necesidades del individuo y no
de la organizacion, y éste es un paso dificil para los lideres y gerentes de la
actualidad. Sélo puede darse entrenamiento cuando alguien lo solicita, y
esto lo diferencia del feedback en el que el jefe puede ventilar sus propios
sentimientos.

Ademas, debe concentrarse en las observaciones reales y evitar que
se saquen deducciones o se abra juicio.

Tal como ocurre en el deporte, el entrenamiento también impone
exigencias a los jugadores. Cuando se recibe entrenamiento, los
participantes deben tener en claro lo que piden, escuchar activamente
poniendo a prueba el nivel de comprensidon, no deben explicar ni defender,
y deben expresar su reconocimiento al aporte que estd haciendo el
entrenador. En esta modalidad, siempre es posible detenerse a reflexionar.
Serd necesario considerar el impacto que se esta ejerciendo sobre los otros
y adaptar las acciones con vistas al futuro. Y sélo entonces se podra seguir
adelante.

En un mundo que se mueve a tanta velocidad, siempre se cae en la
tentacion de poner el acento en la tarea y olvidarse de que la efectiva
conclusion de una actividad (sobre todo si es compleja) depende de que se
haya desarrollado un buen nivel de confianza mutua, de que se hayan
explorado todas las posibilidades antes de pasar al analisis y la accién, y de
que se haya construido un espacio continuo para agradecer el aporte y
reconocer las necesidades y oportunidades del aprendizaje.

Sélo de este modo podra florecer el liderazgo efectivo en la
sociedad que estd emergiendo. Hace largo tiempo que los cientificos del
comportamiento vienen sosteniendo estos principios. Hoy el contexto
econdmico y social es el adecuado; por lo tanto, es hora ya de que
cumplamos con este antiguo proverbio chino: “Si no cambiamos el rumbo
que hemos tomado, podriamos terminar en el mismo lugar desde donde
partimos”

Fuente — Revista Gestion — Edicion Noviembre-Diciembre 2001
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