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El cine, a través de sus tramas y
sus personajes, puede convertir-
se en una fuente de aprendizaje
y desarrollo de habilidades apta
para todos los públicos. Este li-
bro se sirve del séptimo arte pa-
ra explicar y ejemplificar las ca-
racterísticas del coaching.

La obra comienza indagan-
do sobre los orígenes del coach-
ing y su definición, mostrando
la antigüedad de una técnica
que, en España, está todavía en
proceso de maduración, centra-
da en diferentes ámbitos: perso-
nal, ejecutivo y empresarial. Se-
guido de este desarrollo teóri-
co, se encuentra el contenido
que da sentido al título. En esta
parte, el autor apuesta por la fic-
ción cinematográfica para ense-
ñar de forma amena y cercana
las capacidades básicas de la di-
rección empresarial. Para ello,
estudia aspectos tan importan-
tes como la orientación a resul-
tados, la comunicación y la escu-
cha activa o la empatía, desgra-
nando los fotogramas de 10 pe-
lículas.
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La enseñanza de la gestión em-
presarial (management) se ca-
racteriza por formar a cuadros
profesionales y directivos en un
plano técnico (marketing, fi-
nanzas o recursos humanos), y
también por la transmisión de
unos valores que afiancen el
compromiso con la empresa, el
entusiasmo por el mundo de los
negocios y la adhesión a princi-
pios como la obediencia y la
competitividad. Pero ¿existe
una visión diferente en esta for-
mación de gestión y administra-
ción de empresas?

Los Critical Management
Studies configuran una corrien-
te intelectual que denuncia los
nuevos mecanismos de domina-
ción ideológica capitalista en el
nivel organizativo. Este volumen
recoge algunos de los principa-
les trabajos en esa línea de inves-
tigación, junto a una serie de tex-
tos que plasman el debate teóri-
co generado por la adopción de
la filosofía posmoderna en el es-
tudio de la gestión empresarial.
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La aprobación y entrada en vi-
gor de la Ley 8/2007 de Suelo
ha generado una alta expecta-
ción en el ámbito urbanístico es-
pañol, tanto en el sector acadé-
mico y administrativo como en
el profesional. La expectativa es-
tá justificada. El escenario de es-
peculación desbocada y la apari-
ción de prácticas públicas im-
propias que ha venido caracteri-
zando al urbanismo español en
la última década ocasionaron
tal alarma social, que devino en
insistentes demandas de reorde-
nación del marco legislativo es-
tatal, recogidas por el Gobierno
y cristalizadas en esa ley.

Esta obra analiza pormenori-
zadamente el contenido de ca-
da uno de los artículos de la ley,
planteando su justificación téc-
nica y constitucional, así como
su funcionalidad aplicativa, acu-
diendo a cuantos ejemplos y ar-
gumentos prácticos los autores
han considerado necesarios pa-
ra alcanzar su comprensión.

PHILIP G. MOSCOSO

Una de las estrategias de nego-
cio más atractivas para todo di-
rectivo debería ser explotar la
siguiente relación causa-efec-
to: prestar un buen servicio
conlleva la satisfacción de los
clientes; dicha satisfacción, a
su vez, es la base de la vincula-
ción de los mismos, y con la vin-
culación aumenta el valor de
un cliente. ¿Por qué uno, enton-
ces, tiene la impresión de que
en la práctica lo que reina es
una verdadera guerra entre las
empresas y sus clientes? Opera-
doras que no parecen inmutar-
se ante los problemas de sus
clientes, líneas aéreas expertas
en perder el equipaje o bancos
que camuflan un sinfín de co-
misiones.

Pues bien, la razón princi-
pal que lleva a muchas empre-
sas a comportarse de esta for-
ma es que a la hora de la ver-
dad no saben sacarle realmen-
te partido a la vinculación de
sus clientes, y en su lugar op-
tan por soluciones que gene-
ran dinero rápido aun a riesgo
de perder a los clientes y desa-
provechar su valor.

El primer paso en busca del

máximo valor del cliente para
su vinculación pasa por conse-
guir satisfacerle, porque sin sa-
tisfacción no hay vinculación.
Dicha satisfacción esencial-
mente viene dada por la dife-
rencia entre el valor percibido
y las expectativas. Es decir, po-
demos dar un servicio muy bue-
no, pero si éste es inferior a las
expectativas, o no es percibido
correctamente, no resultará sa-
tisfactorio.

El valor percibido a su vez
es la relación entre lo que un
cliente recibe y lo que pone de
su parte. Lo que recibe, el nu-
merador de la ecuación de va-
lor, es la suma de los resultados
del servicio y del proceso de
prestación del mismo. Si uno
va al médico, por ejemplo, quie-
re que le curen su dolencia (re-
sultado), pero también valora
el proceso (esperas, atención,
etcétera).

El denominador, es decir, lo
que paga el cliente, aparte del
precio, también incluye las in-
seguridades (¿me sabrá cu-
rar?) y las incomodidades (ac-
ceso al hospital).

Por tanto, si queremos me-
jorar la satisfacción de los clien-

tes, tendremos que actuar so-
bre estos elementos de la ecua-
ción de valor, a la vez que ges-
tionar correctamente sus ex-
pectativas.

Pero, desgraciadamente, la
vinculación va más allá de la sa-
tisfacción, y el segundo paso re-
quiere, además, convencer al
cliente de que somos el único
proveedor que puede darle un
determinado servicio. Por lo ge-
neral, sólo los clientes muy sa-
tisfechos (a partir de 8 sobre
10) tienden a estar realmente
vinculados. Ahora bien, lo que
verdaderamente interesa es có-
mo rentabilizar la vinculación
de un cliente. Existen siete pa-
lancas de rentabilidad que, de-
pendiendo del sector, tendrán
mayor o menor peso.

La primera y más sencilla es
aumentar la duración de la re-
lación. El segundo conector en-
tre vinculación y rentabilidad
es la venta cruzada. Los bancos
tradicionalmente han sido bue-
nos en conseguir que sus clien-
tes consuman muchos produc-
tos, y sobre todo aquellos que,
como la hipoteca, fortalecen la
relación. La siguiente palanca
posible es el menor coste de ser-
vicio que suelen generar los

clientes establecidos, debido a
que saben utilizar el servicio.

La cuarta ventaja de los
clientes vinculados es la posibili-
dad de que generen referencias,
lo cual no sólo supone ahorrar
costes de captación, sino que es
a la vez un buen filtro de entra-
da, con el consiguiente ahorre
de costes en el servicio. Otra pa-
lanca es la menor sensibilidad
al precio de los clientes vincu-
lados, y la sexta es su mayor pro-
pensión a comprar el producto
completo o en su versión más
cara (upselling). Por último, la
séptima palanca busca aumen-
tar el gasto del cliente a costa de
otros consumos, es decir, au-
mentar “la cuota de su bolsillo”,
consiguiendo que gaste más en
telefonía, por ejemplo, y, en
cambio, menos en cines.

Vemos, pues, que el atracti-
vo económico de la vinculación
en todas sus vertientes es sucu-
lento, por lo que un directivo
que entienda bien sus mecanis-
mos no puede seguir haciendo
la guerra a sus clientes, sino
que tiene que aprovechar la
oportunidad de vincularlos.
Philip G. Moscoso es profesor
del IESE.

Guía de la política
pública local
Consultores de las
Administraciones Públicas
Escuela de Finanzas Aplicadas
ISBN 978-84-89378-54-4

GUILLEM LÓPEZ CASASNOVAS

En España hay algo más de
8.000 municipios y una cin-
cuentena larga de provincias
y circunscripciones insulares.
Ayuntamientos, diputaciones y
consejos insulares forman parte
del núcleo básico de corporacio-
nes locales que tienen en los ser-
vicios de proximidad los referen-
tes principales de su actividad.

En un contexto como el occi-
dental de amplia intervención
pública del Estado en la econo-
mía, la mayor o menor eficien-
cia con la que se suministran es-
tos servicios puede suponer des-
de un lastre para la economía
productiva y una pérdida de bie-
nestar colectivo, hasta el mejor
cauce para la competitividad
económica y el desarrollo social.
De aquí la importancia de que
todos los entes públicos cum-
plan su misión con la máxima
efectividad posible y con la utili-
zación adecuada de recursos.

Para ello hace falta 1) cerrar
la brecha entre la eficacia y la
efectividad; entre lo que se sabe
que podría funcionar mejor y lo
que no se consigue hacer funcio-
nar bien por falta de incentivos
y motivación en la aplicación
concreta de las políticas, y 2)
conjugar efectividad y eficiencia
a la vista de acabar asignando
los recursos efectivos en impac-
tar los objetivos deseados, al me-
nor coste posible.

La Guía de la política públi-
ca local, ya en su cuarta edición,
es un buen manual al respecto.

Se lee con facilidad, dado su for-
mato de anotaciones en el mar-
gen lateral de la página, que lo-
calizan rápidamente los argu-
mentos y la organización de
apartados para ubicar las áreas
temáticas principales. No tiene
pretensiones de detalle científi-
co: comenta leyes, competen-
cias o prácticas, etcétera, pero
sin reproducir literalmente sus
articulados. Describe instru-
mentos complejos sin sofistica-
ción, con ejemplos. No preten-
de ser una guía exhaustiva, pero
recorre desde aspectos conta-
bles, organizativos o de contra-
tación, hasta cuestiones de pla-
nificación urbanística, tesorería
local y gestión de calidad de los
servicios.

Para los estudiosos que, in-
mersos en la literatura compara-
da, pierden conocimiento local,
o para aquellos con responsabili-
dad directa política o de gestión
en entidades locales (una em-
presa proveedora, un concejal o
diputado provincial que gestio-
ne los servicios locales o, desde
la oposición, haga un seguimien-
to de la gestión local), encontra-
rán en la guía los puntos básicos
del estado de situación, actuali-
zado hasta las leyes más recien-
tes. Se incluyen entre ellas la
Ley General de Estabilidad Pre-
supuestaria en su reforma de

2006, el Estatuto Básico del Em-
pleado público (ley de abril del
2007), la de Acceso Electrónico
de los ciudadanos a los servicios
públicos o la misma Ley del Sue-
lo de mayo del año en curso.

Son particularmente clarifi-
cadores los capítulos relativos a
las modalidades de contrata-
ción administrativa que rigen
los suministros de las entidades
locales, las modalidades de ges-
tión directa e indirecta de los
servicios, por la claridad con la
que se exponen, y la descripción
de los procedimientos adminis-
trativos vigentes, un tema farra-
goso muy bien resumido en el
texto. Algo complicado conti-
núa siendo la gestión económi-
ca presupuestaria, financiera y
de tesorería en los apartados de
instrumentos de cobertura o de-
rivados (swaps de tipo de inte-
rés, collars, etcétera) y de garan-
tías crediticias y avales. Y algo
incompleto por el mayor detalle
requerido en los aspectos de tri-
butación y planificación urba-
nística.

En cualquier caso, es más
que probable que las opciones
de los autores estén bien toma-
das, sobre lo que debe contener
un máximo común denomina-
dor o un mínimo común múlti-
plo, según pretensión del lector.
Estando la guía en su cuarta edi-
ción, a buen seguro han podido
Consultores de las Administra-
ciones Públicas, sus autores,
contrastar experimentando en
su práctica profesional cotidia-
na lo que en un tamaño de texto
manejable supone lo más rele-
vante para una buena (Guía de)
gestión pública local.

Guillem López Casasnovas es cate-
drático de Economía de la Universidad
Pompeu Fabra de Barcelona.

La economía más próxima

Un directivo no debe hacer la guerra a sus clientes,
sino que tiene que aprender a vincularlos
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Vinculación de clientes

Vinculación Rentabilidad

1. Duración de la relación
2. Venta cruzada

3. Menor
coste

4. Referencias

5. Inelasticidad
precio

6. Upselling

7. Cuota de bolsillo
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El valor de la clientela

Qué es... Vicular clientes
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