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Presentation

Todospodemosencontrarbuenasideassi nos ponemosa buscarlaspero no siempreencontramosel tiempo
0 elmomentoparahacerla Estelibro puedeconstituir por ello un Util atajo paratodosaquellosque necesitan
implementar cambiosen su organizaciéncomercial que les lleve a mas y mejores resultados, pero no
encuentraren elintensodiaa diamuchohuecoparapensat

El contenido de este libro es el resultadode un largo procesode reflexion del autor en buscade ideasde
inmediata aplicacion que puedan provocar un revulsivo en la actuacion-y como consecuenciaen los
resultados de lasorganizacionesmpresarialesle cualquiertamafnoy sector. Trasesareflexién,lasideashan
sido contrastadasen el cursode tres edicionesdel Seminarichomoénimoen los que participaronmasde 50
empresarioy directivosde empresasnuydiversas

Ellibro puedeserleidode variasmaneras

AlLalecturacorridapermite, ademasde conocerlascienideas,extraerla visionde conjunto,lo que ala postre
suponeunacompletay rigurosarevisiondel planteamientode marketingy ventasde laempresa

AlLalectura por gruposde diez ideaspermite enfocarla reflexion en un objetivo concreto, lo que permite
profundizamasen él y sacarquizdsmasaplicacionsindilatardemasiaddalecturaen el tiempo.

AlLalecturaideaaidea(unaideadiaria por ejemplo)permite por Gltimo sacartodo el jugo de cadaidea Esla
formarecomendadgaraaquellosque prefierenir trabajandolasen detalle Laencuadernaciorestapensada
ademasparamantenerel libro abierto sobrela mesao en un atril, de maneraque quedea la vistalaideadel
diaencursa

Cualquierague seala modalidadelegida,el lector encontrararecursosde inmediataaplicacidna su caso,y
quizasla formula paraavanzamasalla de lo expuesto Siesasi,si descubresuspropioscaminos,le animoa
gueloscompartaconmigoy conotros lectoresatravésde mi blog.

Muchasgraciasy buenasuerte

JoséMariaMateu
mateu.blogsupv.es

Reflexionesppreidas &)

Palabras claveconocimiento, éxito, felicidad

ASi siempre hacemos las cosas de la misma manera, siempre obtendremos los mismos resultados.
(Abra su mente a nuevas oportunidades)
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ALas grandes ideas suelen ser simples, pero no simplistas. (Muchas de las ideas que siguen podrian
ser encuadradas en varios apartados).
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[— Asegurese de no caer en la irrelevancia

Abrieronun bar, conilusion,conun horario extensoy menusal
mediodia Estabajunto a otro bar, y enfrente de un tercero.
Ofreciatambién tapas y bocadillos,como el bar de al lado,
como el de enfrente. Porun precio mas que razonablepodias
tomarte un café,comoen el barde al ladoo en el de enfrente.
Lo anunciabanen una pizarra amablementedonada por el
proveedorde cervezasimilara la que el proveedorde vinosy
licores le habia donado al bar de al lado. Algunosclientes
escogieronocasionalmenteeste nuevo bar para almorzar o
comer. No muchos Cerrdal cabode unosmeseso que durd
el dineroy la ilusion Nadie lo eché de menos Hubo hasta
quien se alegra Losdel bar de enfrente, y los del bar de al
lado.

Desdeque abrieransuprimeracafeteriaen Seattleen 1971, los
creadoresde Starbuckgjuerianconseguirdoscosas compartir
un grancaféconsusd | Y A § ayadara hacerel mundo un
poco mejor. Susamigos premian esta intencién, o acasoel
resultado,acudiendocon frecuenciaa susdecenasle milesde
establecimientos,pagando un precio sorprendente por una
taza de ese gran café y de otras maneras, también
sorprendentesUnade esasformasen quelosclientespremian
a Starbucksesatravésde laweb mystarbucksidegom Enesta
paginaweb los clientesde esta cadenade cafeteriasaportan
literalmente miles de ideassobre cémo mejorar el café, sobre
qué otros productosofrecer o cbmo mejorar la experienciade
tomar una café, ideasque otras decenasde miles de clientes
votan, apoyan o critican En el caso de Starbucksson los
cliertes los que masilusion ponen,y hastaparte del esfuerzo,

comoen el casode IKEAp de Apple,GoogleX Estasempresas
no son escogidaspor sus clientes, son amadas por ellos

(www.lovemarkscom). La mayor parte de sus clientes las

echarianverdaderamentede menossi desaparecierarglgunos
llorariansidejarande existir.

Sinllegar a estosextremos,muchasempresashan conseguido
unaclientelafiel que valorasusproductosy servicios ¢, Cémdo

han conseguido?Diferencidndosedel resto, ofreciendo algo
que el mercado,que son personas,valoray desea Sin este
requisito esta usted condenadoa una existenciaefimera o

dificil, 0 a ambascosas Antesde empezarantesde invertir su

ilusibnen un proyecto concreto,aseguresale que ofrecealgo
que valela pena A partir de algo verdaderamenterelevante
bastaracon que aplique las 99 ideasrestantesde este libro

parapoder vivir de ello y tener un nimeroinusualmentealto

declientesperdén,de amigos

Copiarlo que hacenotros no es una buenaidea, porque con
esta estrategia siempre ira por detras de ellos en la
competicion El primer paso en el camino hacia el éxito es
ofrecer algo verdaderamenterelevante, algo por lo que un
numero suficientede clientesesténdispuestosa pagarmucho
masde lo que cuestaofrecerla

Escierto no obstantequeidentificary sercapazde ofreceralgo
verdaderamenterelevante podria llevarle méas tiempo de lo
que usteda priori imagina,pero dedicartiempo a encontrarlo
le produciralos beneficiosque andabuscandoy otros que ni
imagina

Asegiiesaide necaendn ladicetevan

Palabras clavenision diferenciacionvalor

¢ Por qué tiene que estar usted en el mercado?

¢, Qué ocurriria si no estuviera?, ¢le echarian de
menos? -

¢, Podria organizar una exposicion
o editar un libro, con su obra?

dLa ambicién es un vicio pero puede ser
la madre de la virtud
Quintiliano

Starbucks ha obtenido un notable éxito
en un sector maduro como pocos, el de
las cafeterias. Los directivos de Starbucks
matizan no obstante que ellos no estan
en el negocio del café, sino en el negocio

de las personas, sirviéndoles café. Sea

como fuere, esas personas se lo premian

con su fidelidad y hasta con ideas (ver
mystarbucksidea.coin
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http://mystarbucksidea.force.com/

) Cultive la inteligencia de clientes

Muchas personas y empresas parten de lo que ellos
interpretan como una necesidaddel mercado, configuranun
producto para aprovecharesaoportunidad basandoseen su
criterio y lo ponen a la venta con la esperanzade haber
acertado Miles de fracasosconfirmanque no es éstala forma
deactuarméasrecomendable

Nopodraustedencontraralgoverdaderamenteelevantesino
conocea fondo los criterios aplicadospor los que en dltima
instanciadebenpagarpor aquelloque usted les ofrece Usted
debe tomar un importante nimero de decisionescon un
ampliorangode alternativascadaunade ellas,peroladecision
verdaderamentamportante esla que vaa tomar su potencial
cliente comprar 0 no comprar su producto o servicio La
probabilidadde acertaresreducidasi no conoceesoscriterios
manejadogor el potencialclienteal tomar sudecision

¢ Quién es su cliente (o potencial cliente)? ¢Qué valora
realmente?¢, Aqué no daimportanciay aqué silada?¢ Cuanto
esta dispuestoa pagar por lo que usted ofrece? ¢ Enqué
circunstancias? Dondeprefiere comprar?¢,Enqué momento?
¢Dbnde se informa sobre productos como el suyo? ¢Qué
recomendacionesigue?

Elmercadoesun campode batalla Suscompetidoresno selo
pondran facil Paravencerlesdebe usted conocera fondo el
territorio. Elterritorio de estabatallaesla mentedel cliente,lo
gue explicay motiva su comportamientode compra Cuando
selanceusted a la batallahabratomado ya una serie de deck
sionessobrela configuraciondel producto, sobre la forma de
ofrecerlo, sobreel precioX Quizadsdescubraentoncesque los
recursoscon los que cuenta no son los adecuadospara el

territorio enque sevaadesarrollada batalla Paraentoncesya
seratarde, a ustedno le sobranlos recursosparareplantearel
asalto al mercado Habraacudido derrotado a la batalla Le
habriabastadocon escucharos consejosde SunTzuy haber
dedicadoalgodetiempo a conocerel mercadoen el que seiba
aintroducir.

Muchos emprendedores,jefes de producto, directivos en
general, prefieren no sondear de manera previa las
posibilidadesde suidea Temenque alguiense aprovechede
ella, sela copie Lasventajasde estaforma de procedersuelen
ser menos que los inconvenientes Muchas ideas estan en
realidaden la mente de un granndmero de personaspero la
mayoriade ellasno daranel pasode llevarlasa la practica No
convienepor elloobsesionarseonlaidea

Enla mayoriade los casosla ideatiene que evolucionarpara
convertirseen un producto. Esaevoluciénno es posiblesi la
ideapermaneces6loenla mente de sucreador Paraconvertir
la idea en un producto con posibilidadesde éxito ésta tiene
qgue ser contrastada con el criterio de otros. potenciales
clientes,conocedoresdel mercado,.. Enel peor de los casos
esalabor de contrastele demostraraal promotor que la idea
no eratan buenay que debe mejorarla,y le ahorrarael dinero
que el fracaso le habria supuesto Las ideas necesitan a
menudo madurar. En el mejor de los casosel procesode
contraste movilizara los recursosque el promotor necesita
para llevar su idea a la practica, porque convenceraa
inversoresy otros colaboradoreqecesariosle que setrata de
unabuenaidea

Cuilive laimteligencialdeloliente

Palabras claveralor, cliente conocimientomercado

¢ Es realmente posible satisfacer a su cliente sin conocerlo
a fondo?

¢ Podria un estratega militar ganar la batalla sin conocer a
fondo el territorio?

Inteligencia de Clientess el proceso de captar, organizar y analizar
la informacion relativa a los clientes y potenciales clientes,

con el objetivo de construir relaciones mas profundas y efectivas col
ellos, y de mejorar la toma de decisiones de caracter estratégico.

G9f SadN)» iS3IIF GAOG2NR2a2 asf2 o0dzaOF ol Gl
mientras que quien esta destinado a ser derrotado, primero pelea y luego
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SunTzy El arte de la guerra, 500 a. C.



Si no puede ser relevante a nivel general,
encuentre un @mbito donde si pueda serlo

AN

Cadacliente o potencialcliente tiene un comportamientode
compra distinto al de los demas, valora los atributos del
producto de forma diferente. Es por ello dificil satisfacera
todos y, en cualquiercaso,no nos es demasiadoutil tomar
decisionespensandoen un & O f AYSS/RIASR kecho, tratar
de satisfacera todos los clientes puede llevarnos a no
satisfacer a ninguna Competidores mas enfocadosa los
distintos tipos de cliente podrian ganarselas preferenciasde
cadauno de ellosy dejarnosa nosotrosatrapadosen mitad de
ningunaparte. Podriaserpor ello masutil, especialmentesi no
disponemos de demasiados recursos para nuestra accion
comercial,enfocarnosen una parte del mercado,lo que nos
permitiria satisfacermejor sus necesidades ganarnosasisu
confianza

La Inteligenciade Clientesdebe por ello ir mas alla, para
adentrarseen el terreno de clasificarel mercadoen lo que
denominamossegmentos La mayoria de los mercadosse
puedensegmentaral menos,en dos segmentosgl segmento
del valory el segmentodel precio. Seriael casode la hoteleria
y todo lo relacionadoconlosviajesde laspersonas Algunasde
las personasque se desplazanpor motivos de trabajo son
menos sensiblesal precio, ya que sus desplazamientoson
sufragadogpor los presupuestosie lasempresagaralasque
trabajan Encambio,cuandolos viajesdebenser pagadospor
los presupuestos familiares, como es el caso de los viajes
vacacionalesl nivel de preciocobraunamayortrascendencia
Los profesionalesy directivos de pymes parecen inclinarse
también por hoteles méas asequiblesal menosen los ultimos

tiempos Persemostambién en el mercado del transporte
aéreo de pasajerosy el éxito de las compafiiadow cost tan
denostadagpor los directivoscomo apreciadogpor un turismo
queno puedepagarastarifasde lascompafiiagradicionales

La proliferacion de oferta hace que en muchos de estos
mercadosni siquiera baste con concebir el mercado como
agregacionde dos grandes segmentos Sera necesario en

general segmentar alin mas Habra clientes que busquen
sobreprestacione®tros que sefijen en la afabilidaddel trato

personal,otros que por su falta de previsidonu otras causas
necesitenun serviciomuy rapido, los habra que nuncaestén

satisfechosy quieran contar con la posibilidadde cambiossin

limitacionesgtc.

Identificar un segmentodesatendidoo mal atendido por las
empresasexistentesen el mercado,y definir unaoferta que se
enfoquea esesegmento puedeser una buenabaseparauna
estrategiade éxito. Convieneasegurarsale que contamoscon

dosrequisitosprevios Elprimero esverificarque el tamafiode

ese segmentoes suficiente para rentabilizarel esfuerzoque

despleguemospara atenderla El segundo es que seamos
capacesde ofrecer algo verdaderamenterelevante para ese
segmento En cualquiercaso,la estrategiade enfoque en un

Unicosegmentopuedeser unabuenaformade sacarpartido a

nuestros recursos comercialescuando estos son escasos,y

como estrategia de entrada en el mercado Ese primer

segmento silo hemosescogidaadecuadamentenospermitira

puedoprogresara otros segmentoproximos

Si o jpuede: serdielevante @nivek gener
encuenire wnzanbitoddonde ish putda:serl

Palabras clavemision especializacigmicho

¢,Buscan todos los potenciales clientes o mismo?

¢ Es el mercado homogéneo?

Atributo B

Atributo B

Atributo A

ONo sé cudl es la clave del éxito, pero la clave del

fracaso es tratar de agradar a todo el munglo

Bill Cosby

Atributo A

La cadena hotelera NH se ha
convertido en la mas
rentable de nuestro pais.

La clave de su éxito hay que
buscarla en sus origenes,
cuando decidié enfocar su
oferta al viajero de trabajo,
en lugar de los que viajaban
por ocio (turistas).




O) Optimice su oferta mediantenicromarketing

Enfocar nuestra oferta a una parte del mercado (publico

objetivo) nos permitira aproximar esa oferta a lo que esos
clientesverdaderamenterequieren Nospermitird ademasdar
coherenciaa nuestrasdecisionegelativasa qué precio poner,
déndevender,comoinformary convenceral potencialcliente,
porque la variabilidaddentro de nuestro objetivo seramenor.

Y nos permitira en suma optimizar nuestros recursos,
concentrandolos para que sean efectivos, evitando
dispersionesjueleshaganperdersueficacia

El publico objetivo al que apuntamosnuestra oferta debe ser
pueslo suficientementeestrecho para conseguiresa eficacia
en el uso de nuestrosescasogecursoscomercialespero a la

vez debe ser lo suficientementeamplio para que podamos
alcanzar nuestros objetivos de ventas y crecimiento La
elecciondel publicoobjetivo se convierteasien un ejerciciode

equilibrio que requiere criterio, experiencia,y sobre todo

habilidaden la estimaciordel tamafiode cadasegmento

Encualquiercaso,el enfoqueen un publicoobjetivono implica
que la oferta a comercializardeba ser Unica para todos los
clientesy potencialesclientesque lo integran Aluntratdndose
de un segmentorelativamenteestrechodel mercado lasnece

sidadesy gustosde susintegrantespresentararcierto gradode

heterogeneidad,y satisfacerloscon una Unica oferta no sera
posible Inclusolas estrategiasde enfoque en un segmento
estrechoexigenhoy la particularizacionde la oferta paralos
distintos microsegmentogontenidosen él. Llegara microseg

mentosde un solocliente,el uno por uno, no serasinembargo
econdémicamenteabordableen la mayoriade los casos porque
elevarissobremanerdoscostesde producciéno servuccion

Diversificala oferta particularizandolgaralos distintosmicro-
segmentoscontenidos en el publico objetivo es hoy un

principio ineludible de gestién La particularizacién debe
hacerseademéasconprecaucionmanteniendola coherenciade
la oferta adaptadaa cadamicrosegmento Estoobligaa que al
hacer un cambio en alguna caracteristicade la oferta (en
determinado atributo del producto por ejemplo) hay
previsiblemente que introducir cambios en los demés
elementos de la oferta (precio, politica de comunicacion,
puntos de venta, etc). Cambios limitados a un aspecto
concretode la oferta puedenllevarnosa configuraruna oferta
inconsistente Imaginemospor ejemplo que introducimosun
descuentopara tratar de atraer a un segmentocon menor
poder adquisitiva Siel segmentode mayor poder adquisitivo
tiene accesoa la informaciénsobrela variante con descuento,
y percibe que no hay diferencia con la variante de mayor
precio, no desaprovecharala ocasion La repercusion en
nuestrarentabilidadesobvia Paraevitarlo deberiamosasociar
el precioreducidoo descuentoa unareduccidnequivalenteen
las prestacionesgl servicioo algun otro factor, por ejempla
Conellomantendriamoda necesariaoherencia

La total personalizacién,como avanzdbamosno suele ser
viable, por el sobrecosteque ello puede suponer Hay no

obstante posibilidadesde escapara estaregla Lapersonaliza
cion por el propio cliente, encomendandoleparte de la

prestaciondel servicio, es una de estasposiblesvias Otras
vienende las potencialidadedde la tecnologia Determinados
servicios, prestados mediante plataformas digitales, pueden
alcanzawun alto gradode personalizaciénPensemogpor ejem+

plo en la posibleconfiguraciérbajo demandade los ordenado

resde Dell,0 en la pruebade prendasde vestir sobreréplicas
digitalesde losclientesofrecidaspor algunagiendason-line.

Optimice sucdfertanmaedcianianicromarketing

Palabras clavesegmentacionespecializaciomicho

Una empresa editora de material formativo
promociond un video didactico mediante
marketing directo. Consigui6 138 ventas,

remitiendo su publicidad a 9888 direcciones

postales. Un analisis de los destinatarios
mostraba que la penetracion fue mayor en

dos de los tres segmentos en los que el
mercado podia ser catalogado.

Publico
objetivo Mercado

Oferta Unica
Publico objetivacompartimentado

ensegmentos
= I

VA VAR N

( ( > ) 2,164 48 2,22 %
N . —
_ _ 1,668 48 2,88 %
Oferta diferenciada

6,056 42 0,69 %
oNo hay masas, hay solo 9,888 138 1,40 %

formas de mirar a las personas
como masas
Raymond Williams

¢, Qué habria ocurrido de lanzar una oferta
especifica para cada segmento?
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Despliegue todas las dimensiones del valor

En el desarrollo de nuevos productos participan a menudo
profesionalesie muy diversosdmbitos Muchosde ellostienen

una formacion eminentementetécnicao ingenieril Paraeste

tipo de profesionaleses dificil trascendera las dimensiones
tangibles del producto. Si pidiéramos a este tipo de

profesionales que disefiaran un reloj mejor, dirigirian su

esfuerzohaciala mejorade su precisiona la hora de medir el

tiempo, haciendo un reloj capaz de contar por ejemplo

milésimasde segundo Esaprecisiénconllevariaun sobrecoste
que la mayoriade los clientesno estariandispuestosa pagar,
sencillamente porque no son capacessiquiera de percibir

intervalosde tiempo de esecalibre Elreloj seriamejor, pero

no enlacifrade ventas Unemprendedoresumegraficamente
estehecha "lo que paraun fisicoesuna precisionminima,un

0.0003 el mercaddlo arreglaconun 0.03".

Paralos técnicoses dificil dejar de ver el producto como un
artilugio material definido por unascaracteristicasisicas Para
el cliente en cambioel producto se asemejamasa un mero
soporte de utilidades, cuyas caracteristicasfisicas le son
indiferentes,salvoque realmentese materialicenen formasde
aportarlevalor. Elcliente escapazpor el contrario de dar valor
a atributosque vanméasallade lo funcional,paraadentrarseen
los terrenos de la emocion o la vivencia Hay clientes
dispuestosa pagar un sobrepreciopor un reloj, pero poco
tendra que ver esto con la precisiondel reloj, tendra que ver
coneldisefio,conel prestigioquele aportalucirlo,.

Determinadasmarcas pueden venderse con un sobreprecio
notable porque sus propietarios asociana las mismas

determinadas emociones Los clientes de estas marcas se
sienten orgullosos,0 admirados,o integradosen un grupo
determinado,al vestir prendasidentificadascon esasmarcaso
desprender cierto aroma reconocible, etc. Una motocicleta
HarleyDavidson por ejemplo, no es el mejor modelo de
mecanicaen lo relativo a su carburaciéno al ahorro de
combustible, pero pregunte a sus clientes qué sienten al
conducirla,0 simplementeal hacerver que sonpropietariosde
unade estasmaquinas

Lapreguntaque debeusted hacersees pues ¢,quéemociones
quiero asociara mi producto? ¢Qué quiero que mi cliente

experimenteal compraro usarmi producto?Sino lo hagoasi,
podriaestarrenunciandoa crearun productoverdaderamente
valioso,y por tanto competitivo, podria estar ofreciendo un

producto indiferenciadosin interés para nadie Estetipo de

productosindiferenciadosse conocenhoy como commodities

Seriael casodel litro de gasoleoparaautomociono el kilo de

patatas Enestetipo de productosla competenciassebasaen el

precioy esdificil obtener margenesque nospermitan obtener

beneficiosy crecer

Es necesarioentender que el cliente no pagapor lo que el
producto es sino por lo que él percibeque esy por lo que le
aporta Muchos productos excelentes fracasan porque el
cliente no percibe esa excelencia(o mas bien porque la
empresaque se lo ofrece no se la ha hecho percibir) De
maneraque el valor que el clienteencuentraen el productono

esproporcionalasuutilidad,sinoala utilidad que él percibe

Desjliegue todasalasidinensiendsidelya

Palabras clavezalor, cliente seduccién

¢, Qué utilidades ofrece su producto?

¢, Se limitan a prestar una determinada funcionalidad
0 aportan ademas dimensiones emocionales?

Atributos relevantes para el cliente

A

AEstéticos
AOperativos
AResistencia

AX

Funcionales

ASentirse bien
AVerse atractivo/a

AX

Emocionales

APrestigio
ASentirse admirado

AX

Vivenciales

¢Por qué alguien invierte decenas
de miles de euros en un reloj?
¢ iPara saber la hora!?

a9y f I Ft 0NN

cosmeticos, en la tienda
vendemos esperanza
CharlefRevsor(Revlon)




Trabaje el denominador de la ecuacion del valor

=
N

La propuesta de valor que hacemos al cliente tiene su
contrapartida,tendra que pagaralgo por ella Elesfuerzoque
pedimos al cliente para hacerse con nuestro producto o
servicio resta valor a nuestra oferta o, expresadode otro
modo, el valor parael cliente esinversamenteproporcionalal
esfuerzajuele pedimos

Lasempresasenfocana menudo su esfuerzoen gestionarel
precio, reduciéndoloen la medidade lo posible,minimizando
su impacto negativo con tacticas psicologicas y de
comunicacion99 eurosen lugarde 100. Olvidansinembargo
que el esfuerzo pedido al cliente incluye otros términos
ademasdel precio, términos que podemos agrupar en la
categoriadeincomodidades enlade inseguridades

Aspectosa priori poco relevantescomo las instruccionesde
uso pueden suponeruna fuente notable de inseguridadesEl
cliente se preguntasi estara usando de manera correcta el
producto, y esto le produce desasosiegoDar una mayor
atencion a la ergonomiadel producto, o a explicar el uso
correctodel mismo, puede mejorar la experienciaen el usoy,
sobre todo, puede reducir ese desasosiegajue penalizael
valor.

Otro ejemplo conocido puede ilustrar hasta qué punto la
ecuaciondel valor modelala percepciondel cliente. IKEAhace
asusclientestransportary montar los mueblesque adquieren
Esclaro que la comodidadno es uno de los atributos en que
mejor puntla el gigante sueco,y sin embargo sus clientes
parecen estar razonablementesatisfechoscon el valor

obtenida IKEAintenta mantener el denominador reducido
graciasa unos preciosajustadosy un disefioque garantizala

sencillez del montaje Pero la clave del éxito de IKEA,
contrariamente a lo que pueda parecer, estd mas en el

numerador que en el denominador de la ecuacion IKEA
aumentael valorpercibidopor el cliente medianteunaseriede

utilidades que maximizanel numerador de la ecuaciéndel

valor. Eldisefio,adaptadoa lostiemposy al tipo de clienteque

compraen IKEAesuno de ellos, pero tambiénla posibilidadde

llevarseel muebleen el actoy disfrutar de él esamismatarde

(en el tiempo que se tarda en transportarlo y montarlo). No

menosimportante esla experienciade compra,disefiadgpara
distraeral clientey facilitarlelacompra

El lector hara bien en analizarcon detalle y objetividad el
esfuerzoque esta pidiendo a sus clientesen cadauna de las
categoriagelevantes(precio,incomodidades inseguridades),
y compararlocon lo que le aporta (numerador) Pensaren
comomejorarlos distintoscomponentesde la ecuacionesuna
delascosagjuedeberiahacerconregularidad

Es necesarioentender que el cliente no pagapor lo que el
producto es sino por lo que él percibeque esy por lo que le
aporta Muchos productos excelentes fracasan porque el
cliente no percibe esa excelencia(o mas bien porque la
empresaque se lo ofrece no se la ha hecho percibir) De
maneraque el valor que el clienteencuentraen el productono

esproporcionalasuutilidad,sinoala utilidad que él percibe

Trabaje<€ldenomnddod délaceedacialed
valor

Palabras clavevalor, cliente, inseguridad, incomodidad

¢, Conoce usted con detalle todo lo que le esta exigiendo al cliente?
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yo, la maleta: la recepcion esta en una esquina; la conserjeria, en otra; la sala de Internet o la cafet
mas alla, y todo tan absurdamente lejos que acabas impaciente
agotada, cruzandote con clientes a los que mandan de un mostrador
otro, haciéndonos probar en nuestras carnes la posmodernidac
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Elvira Lindo, en El Pais Semanal,
a propdsito del vestibulo del Hotel Cumberland, en Londre

Utilidad Percibida

Funcion + Emocioa Vivencis

Esfuerzo
(Precio + Incomodidades + Inseguridade;




Cultive sus habilidades distintivas
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La empresasobrevivirdy tendra éxito a corto plazo si tiene
ventajas competitivas, es decir, ventajas sobre sus
competidores Una ventaja competitiva es algo que hace su
oferta masvaliosaque la de los competidorespara una parte
significativadel mercado El éxito a largo plazo requiere en
cambiode condicionesadicionalesno bastacon disponerde
ventajas competitivas, éstas deben ser sosteniblesen el
tiempo. Muchasventajascompetitivasson facilesde copiary
suefectoespor tanto efimeroen el tiempo.

Laempresaque pretendacrecery prosperaren el largo plazo
debesercapazde desarrollarventajascompetitivassostenibles
en el tiempo. Paraello el directivo, al que tantas vecesse le

exhortaa orientarse al mercado,debe cambiarsu foco, para
pasara concentrarseen sus capacidadegde conversion(ver

modelo Pentade Alberto Levy),y mas concretamenteen sus
habilidadesdistintivas Sonlas habilidadesdistintivas las que

permiten a la empresaofrecer ventajascompetitivassostent

bles Hablamostambién de competenciasesenciale centra

les, en lugar de habilidadesdistintivas,por serunatraduccion
mas fiel del concepto core competencies identificado por

Hamely Prahalad:n subestsellerCompitiendgorel futuro.

Pongamogor ejemplo que nuestraventajacompetitivaes el
servicio mas rapido del mercado Estaventaja hara nuestra
oferta valiosaparaaquellosclientesque dan valora un aprovi
sionamientomasrapido, ya seapor sufalta de previsionen el
aprovisionamientop por necesitarmasflexibilidaden sulogis
tica, o por otros posiblesmotivos Sitenemoséxito con esta
estrategia,algunode nuestroscompetidoresse percatarade
ello y tratara de mejorar su propia oferta en lo que a eseatri-

buto de rapidez en el servicio se refiere. Esta accion del
competidor recortard nuestra ventaja competitiva Para
manteneresaventajadeberemossercapacesle reaccionarde
mejorar, al menos en la medida en que lo hagan esos
competidores Deberemospues gestionaresaventaja, ya sea
aumentando aun mas la rapidez, o afiadiendo otras
dimensionesde servicioque creen sinergiascon ésta (mejor
monitorizacionde la situacionde los pedidos, mas control o
mas opcionessobrelos plazosde servicio,etc.). Sinperderde
vista que la mejora debe producirseen una direccidonque le
mercadovalore Laforma de mantenery aumentarla ventaja
competitiva pasa por cultivar las habilidades en que se
asientanesasventajas Laempresadeberapuesidentificar en
qué tecnologias se asientan esas ventajas, y vigilar qué
alternativas tecnologicaspueden surgir en el mercado que
puedanamenazasuliderazgoen esaarea

Lashabilidadedistintivaspuedenestarbasadasn tecnologias
patentadasgen factoresculturales,en habilidadesorganizativas
0 en otras capacidadesjue a la postre suponenunasbarreras
de entradaparalos competidores Esadarrerassonclavepara
mantener la competitividad, pero para contemplarlascomo
talesbarreras,la empresadebesercapazde tener exclusividad
sobre ellas Cuandolas empresasno tienen esaexclusividad,
limitandose a aplicar tecnologiaso metodologiasdisponibles
gue el competidor no ha introducido todavia En este casola
Unica forma de mantener la ventaja sera mantenerse en
vanguardia,introduciendo otras tecnologiaso metodologias
masrecientesde maneraconstante,convirtiendolos procesos
dedirecciénenun procesacontinuode gestiéndel cambia

Habilicdad
distintiva

Cuiliive sushhabilidadesielisithinga

Palabras clavesatisfaccion, calidad total, mejora continua

¢,Cuales son sus habilidades distintivas?
¢, Qué tiene que hacer para mantenerlas?

¢ Le seran utiles en el futuro, o debe cultivar otras?

Ventaja
competitiva a; yl
habilidad distintiva) debe
contribuir desproporcionadamente
£ @Ff 2N IjdzS LISND
GaryHamely C. KPrahalad
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Ponga a trabajar a sus clientes

=
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Hay varios argumentos que aconsejandar patrticipacion al

cliente en la prestaciondel servicio,o inclusoen los procesos
de produccionde un producto. El masobvio es el econémico

Siel cliente realizaparte del trabajo, la empresapodraahorrar
en personal,y por lo tanto en la partida correspondientede

gastos Este hecho esta detras de cambiosque han supuesto
ahorrossustancialesle costesen sectorescomola hosteleriao

el comercio al por menor de todo tipo de productos El

autoservicioes hoy habitual en establecimientogjue venden
articulos tan disparescomo los de primera necesidad,los

consumiblesnformaticosy suministrosde oficina, la ropa, los

mueblesy el menajedel hogar,lagasolinagtc.

Contodo, el argumentoecondmicono esel principala la hora
de introducir la participaciondel cliente en la prestaciondel
servicio El argumento de marketing es méas poderoso jEl
clientequiereparticipar!

Elcliente quiere participarporqueestole vaa permitir adaptar
el servicioa susrequerimientos Losclientesmashabiles,por
ejemplo, son mas exigentesen el tiempo de prestacion,y
sabenque si en lugarde esperara que el personalles atienda
se prestanellos mismosel servicioel tiempo dedicadoa éste
serd mas breve Analogamente,si el cliente es de los que
prefiere tomarselas cosascon calma,podré hacerlosi esél el
que se presta el servicioen lugar de un personalagobiado
porquetiene otrosclientesesperanda seratendidos

Laparticipaciondel cliente permite en generalunaadaptacion
de los atributos del servicio a los requerimientos de ese

cliente,ala par que reducelos costes Hemosde constatarsin
embargo que dar participacion al cliente no consiste
simplementeen que el personaldeje de prestarel servicio La
participaciondebe ser gestionada Laempresadebe organizar
el contexto de la participacion introduciendo los cambios
pertinentesparaque la pérdidade lasventajasque la atencion
por el personaltiene seala minimaposible El nuevo sistema
de servuccidnadaptado a la participacion del cliente debe
facilitar esa participacion aportando informacién e
instrucciones, garantizandoque el cliente dispone de los
elementos complementarios necesarios Debe en resumen
reducir las incomodidades e inseguridades ("¢ lo estaré
haciendaobien?")que el nuevoplanteamientopuedaproducira
losclientes

Encualquiercaso,la empresadebe plantearsequé actividades
puedey/o debe poner en autoservicioy asegurarsale que el
nuevoplanteamientosegestionade maneracorrecta

No menosimportante es planificarde maneraacertadala fase
de transiciéndesdeun esquemaatendidoa uno en autoservi
cio. Enesafase de transicionla empresadeberiaemplearal
propio personalparaeducaral cliente jOjo!, esaeducaciérmo
serdoperativasila encargamos personalque sabe,o intuye,
gue va a perder su empleo a consecuencialel cambio,o a
personal que simplemente carece de capacidad didactica
Antesde educaral cliente habrd que educaral personalque
tienequeeducarleen comoimpartir esaeducacion

Pongazat trabajan asusiehent

Palabras clavesatisfaccion, calidad, autoservicio

¢, Qué puede obtener el cliente por su colaboracion?

¢, Qué obtiene usted?

¢, Qué cambios implica poner parte o todo el servicio
en régimen de autoservicio?

G/ dzt yR2 St YSNDI
cliente, cuando el marketing debe
adaptar la oferta a la demanda, la

participacion del cliente permite
tener una informacién de primera

mano sobre las necesidades y
SELISOGL GA GBI
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Monitorice la evolucidn de sus clientes

=
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El cliente que comprasu producto o experimentasu servicio
por primeravezno tiene lasmismasexpectativagjue el quelo
ha experimentado con anterioridad Es dificil satisfacer a
ambos con la misma propuesta Todaviamas dificil puede
resultara partir de cierto momento el satisfaceral cliente que
acudea usted conregularidad Lafidelidaddel cliente habitual
puede hacernospensar que este cliente no tiene dudas o
tentaciones de abandonarnos para probar otras ofertas
Podemosllegar a pensar que el cliente fiel lo es porque
consideraque nuestraoferta es notablementesuperiora la de
la competencia,y asi suele ser, pero no para siempre La
competenciareaccionagvolucionay lo que espeor, la propia
cotidianeidad el consumohabitual puedehacerperdervalora
nuestraoferta a los ojos del cliente fiel, convirtiéndolaen algo
monaétono,aburrido.

El conocimiento por el cliente de nuestra oferta puede
convertirseen un armade doble filo. El deseode cambio, la
blusquedade nuevasexperienciasforma parte también de la
naturalezahumana Convieneoor ello asegurarseale que hasta
el cliente masfiel encuentranovedadesen nuestraoferta. La
introduccion de esasnovedadesdebe hacerseen cualquier
casosintraicionarla oferta basicaque atrajo y mantienefiel a
esecliente.

La evoluciéndel cliente en relacion a nuestra propuestade

valor es pues un criterio de segmentacionrelevante que

debemostener en cuenta Elloimplicaque debemosanalizana

validez de nuestra oferta para cada uno de los segmentos
resultantesde aplicareste criterio. ¢ Quéinteréstiene nuestra
propuestaparael no cliente?¢,Quéinteréstiene volverunavez

se ha probado?¢ Quéinterés puedetener el volver a nuestro

establecimientoo a comprar nuestro producto con cierta

regularidad?¢, Quéafiadimospara mantener interesadoa los

clientes que, aun satisfechoscon nuestra oferta, tengan

motivacionpor probarcosanuevas?

Como aproximaciéngeneral debemos pensar pues en qué
valor ofrecemosal potencialcliente,al que yalo es,al quenos
compraconasiduidadg inclusoal que fue clientey yanolo es,
como férmula para recuperarlo Desde este punto de vista
podria ser convenienteintroducir cambiosque, a priori y por
tratarse de una empresade éxito, no parezcannecesarios
Cuestionémonogle vez en cuandoel si no esta roto no lo
arregles porque quizas sea necesariapese a todo alguna
actualizaciéon

Muchasempresasse duermenen los laurelesmecidospor el

viento favorable del éxito, para descubriral cabodel tiempo

gue se han quedadoobsoletoso pasadosde moday que sus
antesfieles clientescomienzana emigrar haciacompetidores
conofertasmasfrescas

Meoniterice la exglucionddes stislcliente

Palabras clavesatisfaccién, clientes

¢,Qué valora cada tipo de usuario?
¢, Estamos dando valor a todos ellos?

El ciclo de vida

del cliente

No usuario

Las empresas que comercializan videojuegas
tienen que garantizar el progreso de losF
jugadores en los distintos niveles de sus

juegos, para evitar fugas de clientes _ e
aburridos o desencantados. - ‘
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Ofrezca experiencias

=
O

Laexperienciaesel resultado,el emergentesistémico de todo
lo que ponemos al servicio de la prestacion del servicio
Cuandohablamosde emergentesistémiconosreferimosa que
el resultadoes masque la sumade las partes El conjunto se
comportacomo un sistemaque haceemergerelementosque
no estabanen las partes, que surgende su interaccion Del
encajeentre las partes debe surgiralgoque va masalla de su
sumaaritmética, debe surgirun ente compuestoque es capaz
decrearvalordeformapoderosa

Cuando hablamos de todo, nos referimos a todo. No es
suficientecon el equipamiento los consumiblesn sucaso las
personas los procedimientos No bastacon el escenario hay
que crear la atmdésfera No basta con la calidad, hay que
perseguirla excelencia No es suficiente con la eficienciay
buen hacer de los empleados,es imprescindiblesu empatia
Sonmuchoslos que prestanun servicioadecuadoy eficazal
cliente, pero menoslos que son capacesde seducirle Para
ganar en los competitivos mercadosdel siglo XXl hay que
perseguilla perfecciénhayqueapuntaralo maxima

Elmejorrestaurantedel mundo comenzésiendoun chiringuito
de playa Una de las mayores cadenasde confeccion del
planeta comenzo6 fabricando batas en un pequeiio taller
familiar. Noimporta de dénde vengas)o importante esdénde
apuntas Todaempresao negociodebe apuntar a la creacién

de experienciasDaigualque setrate de un bar, de untaller de
reparacione® de unafabricade tornilleria Suaspiraciordebe
serllegaralo masalto.

Cuandoun cliente alojadoen un hotel acudeal bar del hotel,
su objetivo no suele ser tomar una copa, busca relajarse,
descansarquizasinspirarseparasu proximoencuentro,yasea
personalo profesional Todoen ese bar debe colaborara que
lo consigagel mobiliario, la decoracion la musica,el personal,
el comportamientode éste al servirla copa,su atenciona los
pequefiogletallesX

Paraconseguirlono bastacon poner los elementosnecesarios
atrabajar. Esnecesarichacerque de sucomuniénemerjaalgo

extraordinariamente atractivo (adictivo) para el cliente. El

elementomultiplicadorde lasempresagjuelo han conseguido
suele estar muy dentro de ellas, de su esencia,en eso que

denominamosla cultura de empresa La cultura emerge del

liderazgo,de los valoresembebidosen la organizaciérpor los

mensajesde suslideres No seimprovisa,hay que construirlo

desde el origen Cuestibnese pues qué codigos esta

transmitiendo a las personasde su organizacion,y en qué

medida esoscodigosle permitirdn construir una organizacion
capazde volcarsecon el cliente hasta construir experiencias
Unicas,inolvidables La direccién, nuevamente,es el germen

delcambionecesarigparaencaminarsela excelencia

¢,Qué puede hacer usted para sorprender
a sus clientes?

¢, Como puede convertir el paso por su
empresa o establecimiento en algo digno
de ser recordado?

Ofrezcacexperancia

Palabras clavesxperiencia, calidad, valor

LeCirqguedu Soleil de origen canadiense, ha conseguido
revolucionar a nivel planetario un mundo tan tradicional y poco

dado a la innovacién como el del circo.
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Empaquete su oferta de todas las maneras posibles,

y de alguna imposible

N
N

Entendemospor plataforma de produccion el conjunto de
recursosy procedimientosorganizadogara producirun bien.
La Plataformanecesariapara, por ejemplo, fabricar azulejos,
incluird magquinaria para combinar la materia prima y
prensarla,dispositivosparadepositarel esmaltee imprimir el
colory el dibujo, un horno paracocerlas piezasy mecanismos
de transporte de las piezas entre los distintos elementos
anteriores,entre otros. Side lo que se trata es de ofrecerun
serviciohablaremosde Plataformade Servuccior{losdistintos
elementosde un hotel, por ejemplo)

Elestablecimientode Plataformasde producciéno servuccion
suele implicar el desembolsode un volumen de inversion
importante, que hay que repercutir directamenteen los costes
de producciéno servuccion Esarepercusiénen cadaunidad
producida sera tanto menor cuanto mayor sea la cantidad
producida Esun ejemplode lo que seconocecomoeconomias
de escala Cuantasmas unidadessomos capacesde fabricar
connuestraplataforma,menoressonlos costesrepercutidosa
cadaunidad Dar salidaa todo el producto que la Plataforma
sea capaz de producir se convierte asi en la forma mas
inmediatade reducircostes Sinembargo,no esfacil conseguir
la cuotade mercadonecesarigparadar salidaa esaproduccion
cuando,como ocurre en la mayoriade los mercadosactuales,
laofertatotal disponiblesuperaconcrecesalademanda

Paradar salidaa la capacidaddisponibleen los competitivos
mercadosactualessuele ser necesariodesplegarun amplio
abanicode productos a fabricar por la plataforma EIl micro-
marketing seponeasial serviciode la busquedade economias
de alcanceen la Plataforma Setrata en esenciade aprovechar
la mismaplataformaparaofrecerunagamaampliade produc

tos. Esimportante aseguramo obstante que la gamade pro-
ductosdesplegadosio compitenentre si Dichode otro modo,
siincorporamosun nuevo producto a la gamaparaaprovechar
la capacidadociosade la Plataforma,deberiamosasegurarnos
de que ese nuevo producto no canibalizalos anteriores Una
forma de hacerlo es orientar ese producto nuevo a un
segmentm mercadodiferenteal delanterioro anteriores

Losjets de unaempresade aerotaxissuelenseralquiladospor

horasa usuariosde uso esporadico Entre esosusuariosy los
de uso masintensivo (paralos que puede estar justificadala

compra del avién) existen numerososusuariosde un nivel

intermedio que pueden requerir el avién varios diasal mes

Paraestos usuarioslas empresasde aerotaxissuelenofrecer
& LJ- |j deé & 8 8lda &néprecio horario mas ajustado, mas
atractivo,quetienen la ventajaparaellosde que soncobradas
con antelacion Otra férmula para estos usuariosintermedios
esla multipropiedad Lasempresasclientescomprancon esta
férmula una fraccionde la aeronaveproporcionalal uso que

van a hacer de ella Estaopcién es més interesante para
empresasque pueden asumir la inversion,y al liberar a la

empresa de aerotaxis de tener que hacerla, ésta sélo
repercutira el resto de los gastos por los serviciosque se
contraten(pilotos,mantenimiento etc.).

Otras empresasdel sector estan probando incluso formulas
paraaccedera un publicode menor poder adquisitivo,parael
que alquilar el avion completo es prohibitivo. Estasformulas
experimentancon el alquiler & LJ2 RJA S yidi quéi rédtice
notablemente el coste, aunque también reduce en igual
medida la flexibilidad de este tipo de servicio, pues hay que
coordinarasnecesidadesde variosclientes

Empaguetesswoferial dedosais das
manerasoesiblesy yidelalguna paposible

Palabras clavgaropuesta de valor, oferta , innovacion

¢,Puede ofrecer su producto/servicio de maneras distintas a partir de la misma
plataforma de producciorservuccior?

¢, Podria captar asi el interés de nuevos segmentos de potenciales clientes?

Aviacion de alto valor

Aviacion regulaen

. B ———
Busines<lass

Aviacionejecutiva
ondemandpor asiento

—

Aerotaxi ad ho
Aerotaxi negociadg <

Avion en muItipropieda(E) _
Avion en propiedad con oferta a tercerps
Avion en propiedad



