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El valor de la clientela

PHILIP G. MOSCOSO

Una de las estrategias de nego-
cio mas atractivas para todo di-
rectivo deberia ser explotar la
siguiente relacién causa-efec-
to: prestar un buen servicio
conlleva la satisfaccién de los
clientes; dicha satisfaccion, a
su vez, es la base de la vincula-
cién de los mismos, y con la vin-
culaciéon aumenta el valor de
un cliente. ¢Por qué uno, enton-
ces, tiene la impresion de que
en la practica 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, lineas aéreas expertas
en perder el equipaje o bancos
que camuflan un sinfin de co-
misiones.

Pues bien, la razon 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 vinculacién de
sus clientes, y en su lugar op-
tan por soluciones que gene-
ran dinero rapido aun a riesgo
de perder a los clientes y desa-
provechar su valor.

El primer paso en busca del

tes, tendremos que actuar so-
bre estos elementos de la ecua-
ci6én de valor, a la vez que ges-
tionar correctamente sus ex-
pectativas.

Pero, desgraciadamente, la
vinculacién vamas alla de la sa-
tisfaccion, y el segundo paso re-
quiere, ademas, convencer al
cliente de que somos el tnico
proveedor que puede darle un
determinado servicio. Por lo ge-
neral, sélo los clientes muy sa-
tisfechos (a partir de 8 sobre
10) tienden a estar realmente
vinculados. Ahora bien, lo que
verdaderamente interesa es c6-
mo rentabilizar la vinculacién
de un cliente. Existen siete pa-
lancas de rentabilidad que, de-
pendiendo del sector, tendran
mayor 0 menor peso.

Laprimeray mas sencilla es
aumentar la duracion de la re-
lacién. El segundo conector en-
tre vinculacién 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
relacion. La siguiente palanca
posible es el menor coste de ser-
vicio que suelen generar los
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Un directivo no debe hacer la guerra a sus clientes,
sino que tiene que aprender a vincularlos

maéaximo valor del cliente para
su vinculacién pasa por conse-
guir satisfacerle, porque sin sa-
tisfaccion no hay vinculacion.
Dicha satisfaccion 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 resultara sa-
tisfactorio.

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

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

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

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 sélo supone ahorrar
costes de captacion, sino que es
ala 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-
pensién a comprar el producto
completo o en su versiéon mas
cara (upselling). Por tltimo, 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 mas en
telefonia, por ejemplo, y, en
cambio, menos en cines.
Vemos, pues, que el atracti-
vo econémico de la vinculacion
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.

La economia mas proxima
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GUILLEM LOPEZ CASASNOVAS

En Espafa hay algo mas de
8.000 municipios y una cin-
cuentena larga de provincias
y circunscripciones insulares.
Ayuntamientos, diputaciones y
consejos insulares forman parte
del nicleo basico 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 intervencion
publica del Estado en la econo-
mia, la mayor o menor eficien-
cia con la que se suministran es-
tos servicios puede suponer des-
de un lastre para la economia
productiva y una pérdida de bie-
nestar colectivo, hasta el mejor
cauce para la competitividad
econdmicay el desarrollo social.
De aqui la importancia de que
todos los entes publicos cum-
plan su mision con la maxima
efectividad posible y con la utili-
zacion adecuada de recursos.

Para ello hace falta 1) cerrar
la brecha entre la eficacia y la
efectividad; entre lo que se sabe
que podria funcionar mejor y lo
que no se consigue hacer funcio-
nar bien por falta de incentivos
y motivacion en la aplicacion
concreta de las politicas, 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 Guia de la politica publi-
ca local, ya en su cuarta edicion,
es un buen manual al respecto.
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Comentarios a

la Ley de Suelo
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y Gerardo Roger Ferndndez
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La aprobacién y entrada en vi-
gor de la Ley 8/2007 de Suelo
ha generado una alta expecta-
ci6én en el ambito urbanistico es-
pafiol, tanto en el sector acadé-
mico y administrativo como en
el profesional. La expectativa es-
tajustificada. El escenario de es-
peculacion desbocada y la apari-
cién de practicas publicas im-
propias que ha venido caracteri-
zando al urbanismo espafiol en
la dltima década ocasionaron
tal alarma social, que devino en
insistentes demandas de reorde-
nacion 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 articulos de la ley,
planteando su justificacion téc-
nica y constitucional, asi como
su funcionalidad aplicativa, acu-
diendo a cuantos ejemplos y ar-
gumentos practicos los autores
han considerado necesarios pa-
ra alcanzar su comprension.

Se lee con facilidad, dado su for-
mato de anotaciones en el mar-
gen lateral de la pagina, que lo-
calizan rapidamente los argu-
mentos y la organizaciéon de
apartados para ubicar las areas
tematicas principales. No tiene
pretensiones de detalle cientifi-
co: comenta leyes, competen-
cias o practicas, etcétera, pero
sin reproducir literalmente sus
articulados. Describe instru-
mentos complejos sin sofistica-
cion, con ejemplos. No preten-
de ser una guia exhaustiva, pero
recorre desde aspectos conta-
bles, organizativos o de contra-
tacion, hasta cuestiones de pla-
nificacién urbanistica, tesoreria
local y gestion 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 politica o de gestion
en entidades locales (una em-
presa proveedora, un concejal o
diputado provincial que gestio-
ne los servicios locales o, desde
la oposicion, haga un seguimien-
to de la gestion local), encontra-
ran en la guia los puntos basicos
del estado de situacidn, actuali-
zado hasta las leyes mas recien-
tes. Se incluyen entre ellas la
Ley General de Estabilidad Pre-
supuestaria en su reforma de
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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 publicos. Este li-
bro se sirve del séptimo arte pa-
ra explicar y ejemplificar las ca-
racteristicas del coaching.

La obra comienza indagan-
do sobre los origenes del coach-
ing y su definicion, mostrando
la antigiiedad de una técnica
que, en Espana, esta todavia en
proceso de maduracion, centra-
da en diferentes ambitos: perso-
nal, ejecutivo y empresarial. Se-
guido de este desarrollo teori-
co, se encuentra el contenido
que da sentido al titulo. En esta
parte, el autor apuesta por la fic-
cién cinematografica para ense-
flar de forma amena y cercana
las capacidades basicas de la di-
reccion empresarial. Para ello,
estudia aspectos tan importan-
tes como la orientacion a resul-
tados, la comunicacion y la escu-
cha activa o la empatia, desgra-
nando los fotogramas de 10 pe-
liculas.

2006, el Estatuto Basico del Em-
pleado publico (ley de abril del
2007), la de Acceso Electrénico
de los ciudadanos a los servicios
publicos o la misma Ley del Sue-
lo de mayo del afio en curso.

Son particularmente clarifi-
cadores los capitulos relativos a
las modalidades de contrata-
cion administrativa que rigen
los suministros de las entidades
locales, las modalidades de ges-
tién directa e indirecta de los
servicios, por la claridad con la
que se exponen, y la descripcién
de los procedimientos adminis-
trativos vigentes, un tema farra-
goso muy bien resumido en el
texto. Algo complicado conti-
nua siendo la gestion economi-
ca presupuestaria, financiera y
de tesoreria en los apartados de
instrumentos de cobertura o de-
rivados (swaps de tipo de inte-
rés, collars, etcétera) y de garan-
tias crediticias y avales. Y algo
incompleto por el mayor detalle
requerido en los aspectos de tri-
butacién y planificacién urba-
nistica.

En cualquier caso, es mas
que probable que las opciones
de los autores estén bien toma-
das, sobre lo que debe contener
un maximo comin denomina-
dor 0 un minimo comun multi-
plo, segin pretension del lector.
Estando la guia en su cuarta edi-
cién, a buen seguro han podido
Consultores de las Administra-
ciones Publicas, sus autores,
contrastar experimentando en
su practica profesional cotidia-
nalo que en un tamaiio de texto
manejable supone lo mas rele-
vante para una buena (Guia de)
gestion publica local.

Guillem Lopez Casasnovas es cate-

dratico de Economia de la Universidad
Pompeu Fabra de Barcelona.
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Vigilar y organizar

Carlos Jesus Ferndndes
Rodriguez (editor)

Siglo XXI de Espania Editores
ISBN 978-84-323-1288-5

La ensefianza de la gestion 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 transmision de
unos valores que afiancen el
compromiso con la empresa, el
entusiasmo por el mundo de los
negocios y la adhesion a princi-
pios como la obediencia y la
competitividad. Pero (existe
una vision diferente en esta for-
macién de gestién y administra-
cion de empresas?

Los Critical Management
Studies configuran una corrien-
te intelectual que denuncia los
nuevos mecanismos de domina-
cion ideoldgica capitalista en el
nivel organizativo. Este volumen
recoge algunos de los principa-
les trabajos en esa linea de inves-
tigacion, junto a una serie de tex-
tos que plasman el debate tedri-
co generado por la adopcién de
la filosofia posmoderna en el es-
tudio de la gestion empresarial.



