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  ABREVIATURAS Y SIGLAS


  Introducción


  Invierno de 2007, Trondheim (Noruega). Estaba coordinando el lanzamiento europeo de una las mayores innovaciones de Coca-Cola de las últimas décadas: Coca-Cola Zero. En un frío día, recibí la llamada de un headhunter para ofrecerme un proyecto diferente. Consistía en ayudar a transformar una gran entidad financiera multinacional mediante una mayor orientación al cliente. Pero, ¿por qué cambiar una carrera en la mejor compañía de Marketing de la historia?


  En el mundo ya había comenzado una revolución digital. En esa época, la palabra de moda ya era «Web 2.0», un término popularizado por Tim O’Reilly para referirse al fenómeno de la generación de contenidos. Pocos meses antes, Facebook dejaba de ser una red de estudiantes, y se había abierto a todos los internautas. Google seguía creciendo, y acababa de adquirir YouTube. Incluso la revista «Time» reconocía a cada uno de los habitantes del planeta como «la persona del año» en la era de la información.


  Los retos que generan la revolución digital y el auge de los servicios exigen evolucionar respecto los modelos clásicos del Marketing que en muchos entornos siguen imperando. Modelos como las 4 «Ps» de Marketing, que datan de los años ’60, o el concepto de impacto publicitario «AIDA», que data de 1898, necesitan ser reemplazados por nuevos paradigmas, que entiendan las exigencias de un nuevo consumidor y capturen las oportunidades de la digitalización. Adicionalmente, las empresas necesitan desarrollar nuevas capacidades, como la generación de contenidos que involucren a sus clientes, la gestión rentable de experiencias o la explotación inteligente de los datos masivos o big data.


  Las disciplinas del Marketing y la Innovación nacieron en las empresas de bienesde consumo… pero su futuro estaría en las empresas de servicios. Occidente experimentaba un complejo proceso de transformación de sus economías. La industria tradicional, dirigida bajo un foco centrado en el producto, estaba dejando de ser el motor de crecimiento de estos países, como lo podía haber sido desde mediados del siglo XX. En cambio, emerge con gran potencial de crecimiento los mercados de servicios, especialmente basados en las tecnologías de la información y beneficiados por la revolución que generan la digitalización y la movilidad. En este entorno, el papel estratégico de la disciplina de Marketing sigue creciendo imparablemente en las empresas de servicios, pero para culminar esa evolución la propia disciplina debe atender a los nuevos retos, y abrirse a otras funciones como Tecnología y Finanzas.


  Años después de aquel día en Noruega, y tras muchos proyectos de crecimiento para los sectores de banca, seguros, tarjetas, etc., este libro busca inspirar para que todos nos podamos reinventar. Ya consolidados los cambios derivados de esta revolución digital, es buen momento para reflexionar sobre los nuevos fundamentos de la disciplina del Marketing y la Innovación. Y además resulta necesario revisar nuevos conceptos propios de las empresas de servicios, rompiendo el tópico de los libros clásicos de Marketing donde nunca se diferenciaba entre «productos y servicios». Esta actualización resultará de especial interés tanto para los profesionales del Marketing de todos los sectores, como aquellos que trabajan en diferentes áreas en empresas de servicios. Y ayudará a los que deciden transformar sus carreras con nuevos proyectos de emprendimiento en todo el mundo, donde los servicios y la digitalización abren interesantes oportunidades de negocio. Lógicamente también servirá a los estudiantes de postgrado que busquen profundizar en las nuevas oportunidades que les brinda el Marketing.


  Para inspirar esta reinvención, tanto personal como de la disciplina, el libro combina casos de inspiración, fundamentos y herramientas. Junto a 17 casos de empresas de América, Asia, Europa y Oceanía, se revisan otras 18 historias de empresarios y directivos de todo el mundo, que pueden inspirarnos sobre cómo capturar las nuevas oportunidades. Adicionalmente, en los diferentes temas se proponen algunos fundamentos estratégicos, tomados no sólo de la disciplina del Marketing, sino también del Periodismo, el Diseño, la Estadística, la Antropología, la Neurociencia, o incluso del desarrollo de videojuegos. Finalmente, se busca una aplicación eminentemente práctica de todo ello, presentado diversas herramientas y técnicas detalladas, que pueden aplicarse en la práctica tanto de nuevas startups como de empresas ya consolidadas que busquen crecer.


  PARTE I


  REVOLUCIÓN DIGITAL DE LOS SERVICIOS EN LA ERA DEL CLIENTE


  The next stage of the Internet’s evolution will involve a shift in thinking from e-business to business, from e-strategy to strategy.


  MICHAEL E. PORTER


  Capítulo 1


  Innovación, Marketing y resultados


  1.1.Retos digitales de Innovación y Marketing.


  1.2.Una gestión basada en valor económico.


  1.3.Resultados de Innovación.


  1.4.Resultados de Marketing.


  ¿Cuál es el papel del Marketing en la era del cliente? Las trasformaciones que están generando los avances tecnológicos, especialmente la digitalización y la movilidad, afectan tanto a los clientes como a las empresas. Los clientes cuentan con mayor información, poder y alternativas a su alcance. Y las empresas afrontan la necesidad de transformar sus negocios para atender a estos clientes, pero también de aprovechar las oportunidades de innovación y crecimiento que aportan.


  En este nuevo contexto competitivo donde el cliente adquiere el protagonismo, la disciplina de Marketing debe liderar gran parte de las transformaciones empresariales: identificando las oportunidades gracias a su entendimiento del cliente y su entorno, definiendo las estrategias y generando las actividades necesarias para lograr los objetivos de negocio. Es por ello que la era del cliente puede suponer la definitiva validación estratégica de la función de Marketing en las empresas. Esto es especialmente necesario en las empresas de servicios. Frente al gran peso que tradicionalmente ha tenido la disciplina de Marketing en las organizaciones de gran consumo, su papel estratégico en las empresas de servicios es más reciente, y sin duda seguirá aumentando.


  Lograr ese papel clave estratégico de la disciplina de Marketing en las empresas de servicios le va a exigir importantes esfuerzos. Por una parte, entender y aprovechar el impacto que la tecnología tiene tanto sobre el cliente como sobre el negocio. La separación entre los equipos de Marketing y Tecnología se va reduciendo, gracias a la expansión de los avances tecnológicos, que se traducen en oportunidades como la omni-canalidad de la experiencia del cliente, o la inteligencia del big data para identificar y capturar oportunidades de negocio. Además, por otra parte, obliga a estos equipos a salir de su zona de confort: ya no basta con lograr el objetivo de aumentar la notoriedad de una marca, o aumentar su preferencia. El papel estratégico del Marketing le obliga a hablar el idioma de la generación de valor para el negocio, aspecto que no puede considerarse reducto de los equipos de Finanzas. De tal forma, los equipos de Marketing en empresas de servicios deben entender las dinámicas de generación de valor para el cliente y el accionista, y hablar el lenguaje del resultado para el negocio. Y para ello necesitan entender cómo las palancas de su actividad impactan en intangibles como la marca y el consumidor, pero también en datos más duros, como las ventas, los ingresos, el beneficio o el valor económico. Diversos casos mostrarán cómo los emprendedores pueden triunfar en el nuevo entorno. Pero destaca especialmente el caso de Alibaba y Jack Ma.


  
    ALIBABA Y JACK MA
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    Fotografía cortesía de Alibaba.com.


    ¿Qué empresa genera más ventas on-line que Amazon y eBay juntos? Alibaba es el mayor negocio de e-commerce de China, representando más del 2% del PIB chino. Fue fundada en 1999 por Jack Ma, quien gracias su éxito en la venta on-line llegó a ser reconocido mundialmente por Financial Times como la persona del año en 2013. Nacido en la ciudad china de Hangzhou, fue profesor universitario de inglés. Su contacto con un naciente fenómeno, el auge Internet en Estados Unidos, le llevó a desarrollar incluso webs para diversas empresas. Ya en 1995 fundó China Yellowpages, aunque sin éxito. En cambio, un contacto profesional en una visita a China de Jerry Yang, cofundador de Yahoo!, le transformaría.


    Su éxito vendría finalmente de la fundación de Alibaba. El modelo de negocio consistía en algo tan simple y novedoso como poner en contacto a pequeñas y medianas empresas fabricantes chinas con compradores de todo el mundo. Gracias a unos primeros beneficios, cuatro años después amplió el grupo con la creación de la alternativa china a eBay: Taobao, para facilitar el comercio on-line entre consumidores, con más de 760 millones de productos. Posteriormente desarrolló otras nuevas iniciativas, como Alipay, su filial de pagos. Adicionalmente, desde 2005 llegó a un acuerdo con Yahoo!, adquiriendo China Yahoo! Por su parte, Yahoo! tiene una participación en el grupo Alibaba.


    Los resultados del grupo Alibaba para 2013 muestran la dimensión del negocio. Alibaba cuenta con más de 700 millones de usuarios registrados. Taobao es una de las 10 páginas más vistas del mundo, y consiguió ventas anuales por importe de 160.000 millones de dólares. En sólo 24 horas, en el Singles’ Day de China, vendió en sus plataformas por un importe de 5.750 millones de dólares. Su filial de pagos Alipay logró convertirse en el mayor operador de pagos móviles en el mundo, por delante de Paypal. Además, el pago por móviles estaría creciendo a fuertes ritmos, multiplicando por cinco los pagos mediante estos dispositivos. Por todo ello, en la preparación de la oferta pública de venta del Grupo en 2014, el valor estimado por los analistas del mismo superaría 200.000 millones de dólares, lo que le convertiría en la segunda mayor empresa de Internet del mundo, solo por detrás de Google.

  


  El presente libro está estructurado desde las diversas áreas de trabajo que contribuyen a un crecimiento orientado al cliente, especialmente en las empresas de servicios: Innovación de soluciones, Marketing estratégico, Marketing operativo y digital, y Gestión de clientes. Empezaremos, previamente, analizando los objetivos de resultados que ayudan a los equipos de Marketing e Innovación a definir previamente tanto su estrategia como su operativa, según muestra el Mapa resumen 1:


  MAPA 1
INNOVACIÓN Y MARKETING DE SERVICIOS
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  1.1.Retos digitales de Innovación y Marketing


  Durante muchos años se habló del Marketing Digital desde una perspectiva excesivamente táctica, pues al principio parecía que bastaba con lograr, por ejemplo, unos miles de fans en una red social como Facebook para que una empresa aprovechara las oportunidades on-line. La evolución y consolidación de los entornos digitales ha demostrado que el potencial de la trasformación digital es mucho mayor, y especialmente de carácter estratégico. Las empresas que triunfan emplean las nuevas tecnologías para transformar los propios modelos de negocio de sus sectores, y aprovechan las oportunidades para generar mejores experiencias fidelizadoras con sus clientes.


  Efectivamente, los clientes han cambiado su forma de relacionarse con las empresas gracias a las nuevas tecnologías, que les otorgan un inmenso poder, crean transparencia y les dan capacidad de lograr lo que quieren, no importa cuándo ni dónde. Más allá del primer gran impacto generado por la extensión de Internet, el segundo gran impacto fue generado por la enorme accesibilidad que abrieron los dispositivos y aplicaciones móviles en todo el mundo.


  Ante este nuevo entorno, el Marketing de las empresas de servicios ha experimentado grandes trasformaciones. En la revolución del cliente, la disciplina de Marketing es la que entiende la dirección de estos cambios, y genera las oportunidades de negocio y crecimiento. Pero su reto es evolucionar, adaptando los paradigmas históricos con los que nació al nuevo entorno. Aspectos como la planificación estratégica de Marketing tiene más importancia que nunca, pero necesita de un enfoque de innovación en los modelos de negocio y en la propuesta de valor que ofrecen las empresas a sus clientes. Supone incluso generar las fuentes de ingresos, como demuestra el éxito de Google o Workday, según se verá en los casos correspondientes.


  Este papel estratégico de la función de Marketing en la era digital le exige combinar unas capacidades creativas, necesarias para el desarrollo de nuevas soluciones y experiencias, con un lado más analítico: efectivamente el nuevo papel del Marketing implica dirigir los esfuerzos de entendimiento del cliente y su entorno, soportados en grandes volúmenes de información. El entendimiento del cliente, sus problemas y necesidades, sigue siendo el punto de partida de cualquier propuesta de valor. Pero ahora las nuevas tecnologías de contacto con los clientes y la enorme cantidad de datos que generan las interacciones abren innumerables posibilidades más allá de la investigación tradicional. En base a ese nuevo entendimiento, se debe redefinir la estrategia de Marketing, donde se construyen activos críticos como la marca y los clientes. Como consecuencia, las decisiones no se limitan al lanzamiento de nuevos servicios y marcas, sino que la empresa define estratégicamente la experiencia que ofrece a sus clientes en cada interacción, según ejemplifica el caso que revisaremos sobre Starbucks.


  Tanto para innovar como para entregar esa experiencia, los equipos de diversas áreas de las empresas necesitan desarrollar más sus capacidades creativas. Según veremos, todos tenemos el potencial de ser creativos, pues la creatividad no es una actividad exclusiva, por ejemplo, de un publicista. Pero para sacar partida al potencial creativo de una persona, necesita contar con herramientas concretas. Y estas herramientas, en un contexto de generación de valor y desde una perspectiva customer-centric, deben estar centradas en el cliente, sus necesidades y problemas. A partir de aquí diferentes herramientas usadas habitualmente en la gestión del diseño, utilizadas por empresas líderes como IDEO, permitirán a los equipos de Marketing desarrollar nuevas soluciones relevantes para el segmento de clientes al que se dirigen.


  Finalmente, la operativa de Marketing se ha visto profundamente transformada por las tecnologías digitales. Más allá de una visión tradicional sobre las cuatro «Ps», las posibilidades de interacción con los clientes se multiplican. Los canales digitales no sólo permiten, sino que obligan, a un modelo de relación bidireccional entre iguales. Y en un mundo de saturación de información, las marcas que logran ser elegidas son las que aportan algo relevante a sus clientes. Pero además el reto añadido de los equipos de Marketing consiste en hablar el lenguaje de los negocios, traduciendo sus esfuerzos e inversiones en términos de resultados, retorno y creación de valor.


  1.2.Una gestión basada en valor económico


  Los objetivos de Marketing en el nuevo contexto deben estar alineados con los de toda la organización. Y ésta no puede sobrevivir si no genera valor para sus accionistas en el largo plazo, además de otros stakeholders. El valor para el accionista puede generarse bien mediante un aumento del precio de sus acciones, o bien mediante el reparto de dividendos. Las decisiones de los equipos de Marketing permiten tanto el aumento de los ingresos como, especialmente, la creación de ese valor añadido para el accionista, gracias a las ventajas competitivas creadas entre los clientes, el origen de los flujos de ingresos para la empresa.


  Para lograrlo, la gestión de Marketing aumenta el valor de activos intangibles, como la marca y la base de clientes. Sobre estos activos, y mediante las inversiones correspondientes, debe maximizar el valor económico de la empresa, y hacerlo por encima del coste de capital. No cabe duda que para los equipos tradicionales de Marketing, acostumbrados a que sus metas finales fueran métricas menos duras, como conocimiento o preferencia, puede suponer un importante cambio. Pero en un contexto donde los recursos son cada vez más escasos, los equipos de Marketing deben asegurar el correcto alineamiento de sus esfuerzos y decisiones con los resultados y métricas financieras «duras» perseguidas por toda la organización.


  Esta sistemática de gestión basada en valor evita a los equipos de Marketing objetivos indeseados, como una generación de ingresos que destruyen valor de la empresa. También ayuda a hablar el mismo idioma entre distintos departamentos, especialmente Finanzas y Marketing. Y además permite una gestión enfocada al largo plazo de la empresa y de sus inversiones.


  1.3.Resultados de Innovación


  Los esfuerzos de innovación en las empresas de servicios son una exigencia de su entorno competitivo, especialmente impactado por el avance tecnológico. Pero ese proceso de innovación está experimentando importantes cambios, tanto en cuanto a sus objetivos como a su mismo desarrollo. Tradicionalmente, el resultado de la innovación era un nuevo producto o servicio, para lo cual las empresas contaban con herramientas como el funnel de innovación, que mostraba las diferentes fases de desarrollo de las nuevas soluciones, desde su ideación hasta su lanzamiento. En el nuevo entorno, las empresas pueden seguir sistemáticas como el New Service Development (NSD) para el lanzamiento sistemático de nuevos servicios.


  Sin embargo, la mayor revolución en cuanto los resultados de la innovación vienen de aspectos más estratégicos. Diversos ejemplos, especialmente del ámbito de Internet como veremos en el caso de Netflix, muestran cómo las empresas pueden innovar en su misma proposición de valor y la fuente de sus ingresos. Veremos herramientas que permiten analizar la fuente de ingresos de una empresa, nueva o ya establecida, en función a los segmentos de clientes a los que se dirigen, así como los recursos necesarios para prestar ese servicio. Con este planteamiento de la innovación, las empresas de servicios pueden incluso revolucionar toda su industria, como hizo Spotify en la industria de la música.


  Como tercer ámbito de la innovación, las empresas pueden alterar las características básicas del modelo de servicio y la relación en los diferentes puntos de contacto. Esto supone gestionar estratégicamente la experiencia que reciben los clientes. En un entorno donde es difícil lograr una diferenciación respecto los competidores, la empresa puede lograrlo gracias a una adecuada gestión y entrega de la experiencia en cada interacción. La innovación en el diseño de la experiencia de tomar un café permitió el crecimiento de Starbucks, pero también le exige una sistemática de mejora de la misma a medida que otros competidores replican su modelo.


  En la parte específica relativa a Innovación revisaremos tanto fundamentos teóricos para la gestión estratégica de la innovación, como herramientas prácticas que permiten poner al cliente en el centro del diseño de nuevas soluciones y experiencias. Igualmente analizaremos los componentes claves de la gestión estratégica de la experiencia de los clientes de una empresa de servicios.


  1.4.Resultados de Marketing


  Una exigencia que se hace a la disciplina de Marketing en el siglo XXI es demostrar el impacto de sus inversiones. En un entorno de recursos limitados, debe demostrar que la inversión en actividades de Marketing construye una serie de activos que finalmente impactan no sólo en ventas e ingresos, sino en una auténtica generación de resultados en el tiempo. Pero ya no basta con hablar de aspectos intangibles como la notoriedad de la marca, sino que debe enriquecer su lenguaje con otros aspectos tales como el retorno de su inversión o el impacto en el valor de su base de clientes.


  Por ello, podemos identificar grandes ámbitos donde la disciplina de Marketing genera impacto con sus actividades y que permiten estructurar diversas métricas para fijar objetivos y medir su impacto, en línea con el Cuadro 1:


  CUADRO 1
DIMENSIONES DE SEGUIMIENTO DE LA DISCIPLINA DE MARKETING


  
    1.Actividades de Marketing.


    2.Construcción de marca.


    3.Base de clientes.


    4.Resultados de negocio y generación de valor.

  


  En primer lugar, las diferentes actividades derivadas del Marketing mix generan sus propias métricas, que los equipos de Marketing deben entender y dominar. Según se detallará en la parte de Marketing operativo y digital, las diversas acciones que la empresa puede adoptar en términos de publicidad digital interactiva, medios sociales, etc., generan importantes volúmenes de métricas. Métricas como el coste por clic en la publicidad digital, o el ratio click-through de una campaña, ayudan a entender la efectividad de ciertas acciones de relación con los clientes. El equipo de Marketing de la empresa necesita estas métricas para medir el impacto de sus actividades, pero es importante recordar que estas métricas son sólo un medio para lograr el objetivo final de negocio.


  En este sentido, hay que utilizar con precaución ciertas métricas que consideran simplemente el retorno directo en el corto plazo. Una métrica en principio interesante es Results On Marketing Investments (ROMI): la contribución neta atribuible a Marketing sobre la inversión en Marketing. Sin embargo, los mayores retornos de ROMI se obtienen en menores niveles de costes, por lo que mal utilizada presionará a la reducción de gastos en el corto plazo, y no al aumento de ingresos a medio plazo. Aunque es importante entender el impacto de las diferentes actividades, una gestión guiada únicamente por el ROMI tendría así efectos indeseados. La forma de superarlo es demostrar que las actividades de Marketing construyen activos intangibles que generan ingresos recurrentes en el tiempo: una marca relevante y una base de clientes leales.


  Uno de los objetivos más importantes de la disciplina de Marketing es la construcción de una marca sólida y relevante para los clientes del target. La marca, según veremos en el apartado correspondiente, es uno de los mayores activos de una empresa de servicios, por lo que el papel del equipo de Marketing de construcción de este activo es una de las formas directas de construcción de valor en el tiempo. En este sentido, la empresa necesita métricas que le permitan monitorizar el valor de esa marca en el tiempo. Este valor se crea desde aspectos como su conocimiento o nivel de preferencia frente a otros competidores, pero también puede cuantificarse en términos monetarios. Veremos herramientas concretas que permiten evaluar y construir el valor de la marca, como mostrará el caso de la aseguradora británica Aviva. El concepto de brand equity permite aplicar después ciertas metodologías de valoración económica de una marca, en ocasiones con una visión más adaptada a los entornos financieros y contables.


  Adicionalmente, un segundo activo de gran valor para las empresas de servicios es su base de clientes. La disciplina de Marketing desarrolla la proposición de valor y diseña las experiencias que reciben estos clientes. Necesita liderar una gestión estratégica de este activo, determinando las prioridades entre adquisición de clientes, su desarrollo y fidelización. El caso de Singapore Airlines muestra la importancia de que toda la organización asuma como propia la responsabilidad de entregar las experiencias adecuadas en las diferentes interacciones. Lógicamente, desarrollar esta base de clientes exige herramientas de gestión adecuadas, pero los avances tecnológicos permiten a diversas empresas de diferentes tamaños contar con herramientas avanzadas, tanto para explotar las oportunidades de big data como para organizar la gestión de los clientes en un entorno social, con la sistemática de Social CRM.


  Finalmente, el impacto de las actividades de Marketing debe contribuir a la generación de ingresos, combinando el corto plazo con su sostenibilidad en el tiempo. No basta con medir el retorno en términos como la notoriedad de una marca, sino que debe ir más allá y gestionar indicadores en lenguaje financiero. Es necesario que mida el retorno monetario que genera, no sólo su propia actividad, sino toda la inversión en sus clientes. Logrando este crecimiento del negocio, demostrará el valor de combinar una visión analítica para entender los segmentos de clientes, junto con una creatividad en el desarrollo de innovadoras soluciones y un lenguaje financiero. Gracias a herramientas prácticas de gestión basada en valor, como el brand equity, el Return On Customer (ROC) o el valor económico añadido (EVA), una empresa puede demostrar como las inversiones de Marketing generan tanto beneficios en el corto plazo, como una creación de valor sostenible en el tiempo y alineada con el interés de sus accionistas. La disciplina de Marketing asumirá así en los entornos de servicios el papel estratégico que la era digital y la relevancia del cliente le otorgan. Veremos en siguientes capítulos tanto el fundamento teórico de diferentes oportunidades, como herramientas concretas para su instalación en la práctica.


  
    CASO PRÁCTICO 1: INSPIRACIÓN Y EMPRESAS
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    ¿De dónde puede venir la inspiración para crear o transformar una empresa desde la Innovación y el Marketing? Numerosas empresas, tanto de reciente creación como consolidadas pueden ayudarnos con ejemplos prácticos. Estas empresas compiten en sectores muy diversos. Muchas de ellas han surgido gracias a las oportunidades que abre Internet en el ámbito de la distribución, como Amazon o Quidsi. También la tecnología ayudó a evolucionar el modelo de negocio de distribución de contenidos audiovisuales de Netflix. Otras empresas aprovechan las oportunidades generadas por la digitalización y la movilidad para explorar nuevos modelos de ingresos apoyados en la publicidad, desde gigantes como Google hasta empresas de reciente creación como la especialista en publicidad para aplicaciones móviles Kiip. En otros casos, empresas consolidadas en entornos maduros han utilizado diversas herramientas para evolucionar y adaptarse a las nuevas exigencias del entorno: Vodafone en telecomunicaciones, Wells Fargo en la banca, o Aviva en seguros. Incluso exploraremos un sector poco conocido, pero vital para el éxito de cualquier start-up: venture capital, con una reconocida firma como Kleiner Perkins Caufield & Byers.


    Muchos de estos casos comparten dos características: dirigirse a consumidores finales (B2C) y ser norteamericanas o británicas. Sin embargo, la inspiración puede venir de todo el mundo. Como ejemplo, la empresa sueca Spotify ha logrado revolucionar toda la industria musical con su novedoso modelo de negocio. También encontramos interesantes ejemplos en Asia: la empresa japonesa Uniqlo explora las oportunidades del Marketing interactivo para darse a conocer en el mundo, mientras que las empresas chinas Alibaba y Taobao hacen sombra con sus resultados a reconocidas empresas como Amazon, eBay o Paypal. Por otra parte, encontramos ejemplos de gran impacto en empresas B2B, un entorno que está transformándose con soluciones como el Software as a Service y el cloud computing: aparecen innovadoras empresas, como Workday, que ofrecen nuevas herramientas más flexibles a sus clientes para gestión de aspectos que van desde su CRM hasta su gestión de RR.HH.


    Estas y otras empresas nos permiten entender el impacto en la realidad de empresarial de diversas de las herramientas que se proponen a lo largo de los diferentes capítulos. Aspectos de gran importancia como la gestión de la experiencia del cliente no sólo es analizada desde el habitual caso de Starbucks, sino también desde otras empresas como Singapore Airlines. La explotación de grandes bases de datos y del CRM es mostrada en los casos de Capital One y Tesco. La gestión de precios como herramienta competitiva y fuente de diferenciación es mostrada en el caso de la aseguradora Progressive. Y un tema de gran relevancia como la integración multicanal es ejemplificada por un líder de la gestión on-line: USAA. Analizaremos todos estos casos prácticos de empresas de todo el mundo, así como las herramientas que utilizaron en los próximos capítulos.

  


  Capítulo 2


  Oportunidades en la Era Digital


  2.1.La transformación del cliente en la revolución digital.


  2.2.El proceso de decisión en la era del cliente.


  2.3.Influencia y recomendación.


  2.4.Características y revolución de los servicios.


  2.5.Oportunidades digitales para el sector servicios.


  ¿Cómo pueden las empresas de servicios aprovechar la marea de cambios que experimentan sus clientes, especialmente ante el auge de las nuevas tecnologías digitales, Internet y la movilidad? Las empresas son conscientes de la transformación de su entorno, y en numerosos foros se escucha repetidamente ideas como el consumidor informado y experto, etc. Pero el reto es capitalizar estos cambios y abrir oportunidades de crecimiento, especialmente relevantes para las empresas de servicios.


  
    EL BLOG QUE VALE 315 MILLONES: ARIANNA HUFFINGTON
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    ¿Por qué pagó AOL 315 millones de dólares en 2011 por lo que fue el blog de Arianna Huffington? Arianna Huffington, nacida en Grecia, era una personalidad muy conocida en Estados Unidos, presentadora, columnista e incluso candidata a gobernadora de California en 2003 (aunque perdió frente al actor Arnold Schwarzenegger). Tras algunas actividades en Internet vinculadas a su activismo político, empezó a escribir su blog, Ariannaonline.com, para dar a conocer sus ideas. En 2005 lo convertiría, con la ayuda de otros socios y un capital de un millón de dólares, en un blog agregador de noticias y periódico on-line: «The Huffington Post».


    Cuando lanzó The Huffington Post, consistía simplemente en una suma de blogs y noticias de carácter político. En sólo un año logró ser uno de los blogs más visitados, con más de 2 millones de visitantes únicos mensuales. Pudo así crecer, obteniendo fondos por 5 millones de dólares que permitieron contar con una plantilla propia de periodistas, quienes crearían contenidos propios, además de los agregados. En 2011 sumaba ya 25 millones de visitantes mensuales, lo cual llevó a la empresa AOL a adquirir The Huffington Post a cambio de 315 millones de dólares, manteniendo como responsable del mismo y de todo el grupo de medios de AOL a Arianna Huffington. En septiembre de 2013 alcanzaría los 80 millones de visitantes.


    En un contexto donde los periódicos tradicionales habían sido la fuente principal de información, el auge de The Huffington Post desde un simple blog a un auténtico periódico on-line muestra una nueva forma de generar y consumir información. El éxito de Arianna Huffington conecta con la generación de contenidos relevantes en Internet, y la creación de una comunidad que aportaba la ayuda de numerosos bloggers. Huffington aprovechó inicialmente su propia popularidad y presencia en múltiples programas de televisión para generar tráfico hacia su web. Mientras, su equipo identificaba el contenido más afín a su línea editorial liberal y lograba buenas posiciones en los buscadores mediante técnicas de Search Engine Optimization (SEO). Además de su actividad como blogger, desde el principio contó con la ayuda de numerosas personalidades famosas, que aportaban su propio contenido. E inmediatamente logró captar la ayuda de numerosos bloggers, más de 9.000, que ni siquiera obtenían remuneración alguna por su trabajo. Miles de ellos incluso llegaron a plantear una demanda judicial, pero se declaró que su pago era la propia publicación en The Huffington Post.

  


  Analizaremos el contexto de cambio que viven los consumidores, cada vez más expertos y conectados, cómo les afectan las transformaciones que provoca la tecnología, y en especial cómo se altera el tradicional proceso de compra. Como consecuencia, se considerará cómo a su vez todo ello afecta a las empresas de servicios, los cambios que provoca y las nuevas oportunidades que abre.


  MAPA 2
OPORTUNIDADES EN LA ERA DEL CLIENTE
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  2.1.La transformación del cliente en la revolución digital


  Aunque las empresas ya son conscientes de los profundos cambios que están experimentando los consumidores, es importante identificar sintéticamente las diferentes fuentes que impulsan esta transformación y, especialmente en el caso del mundo de los servicios, teniendo en consideración la influencia que está teniendo la tecnología. Los clientes dejan de ser pasivos receptores de mensajes, sino que adquieren un papel más activo, conectando entre sí y accediendo a información antes inimaginable de las empresas con las que pueden contratar. Cambia también como consumen, cómo se relacionan con esas empresas y lo que esperan de ellas.


  A su vez, estas trasformaciones presionan el cambio en las empresas. Galbraith (2005), experto en organización empresarial y docente de Wharton School en la Universidad de Pennsylvania y de Sloan School of Management en Massachusetts Technical Institute (MIT), señalaba ya algunas transformaciones en el lado del cliente que presiona la transformación de las empresas. Por una parte, la globalización del cliente: un cliente que cuando viaja por el mundo necesita recibir un servicio homogéneo en diferentes países, que puede acceder a comprar en todo el mundo gracias al e-commerce y que recibe información de lo que ocurre en todo el mundo. Pero además un cliente que quiere relaciones satisfactorias más estables que le beneficien y que le supongan auténticas soluciones para sus necesidades.


  Analizando el entorno de los consumidores, además de los influidos directamente por la tecnología, se identifican otras fuentes de transformación. Podemos sintetizar los diferentes ejes de transformación de los clientes en el Cuadro 2:


  CUADRO 2
EJES DE TRANSFORMACIÓN DE LOS CONSUMIDORES


  
    1.Envejecimiento de la población.


    2.Generalización del uso de las TIC.


    3.Acceso a la información sin restricciones.


    4.Globalización.


    5.Comunicaciones entre iguales.


    6.Auge de las redes sociales.


    7.Experimentación e inteligencia colectiva.


    8.Desconfianza y aumento del activismo.


    9.Exigencia de mayor transparencia y sencillez.

  


  Los censos de diferentes países muestran importantes transformaciones en las pirámides poblacionales, así como en la constitución de los hogares. Incluso se aprecian cambios en aspectos como los migratorios, o la distribución geográfica de la población. Como ejemplo los datos del U.S. Census Bureau de 2014 confirman algunas tendencias para Estados Unidos: un estancamiento y envejecimiento de la población, la consolidación del desplazamiento de la población al sudoeste o el aumento de familias monoparentales (especialmente donde la cabeza de familia es mujer). Análogamente, en el caso español, el censo de 2013 mostraba un estancamiento de la población durante los últimos 4 años, limitándose el crecimiento al sur de España y sus islas, así como un progresivo envejecimiento.


  Pero uno de las fuentes claves de transformación en los consumidores a efectos del mundo de los servicios ha sido el desarrollo de la tecnología, la digitalización y el auge de Internet en los años ’90, así como la expansión de la movilidad en el siglo XXI. Torrent y Vilaseca (2006) analizan el auge e impacto de las tecnologías de la información, llegando a hablar de un proceso de transformación hacia una economía del conocimiento impulsada por una auténtica revolución tecnológica. Incluyen como tecnologías de la información y la comunicación (TIC) las aplicaciones informáticas, microelectrónicas, telecomunicaciones, biotecnología, etc. Esta transformación además afectaría a toda la sociedad y su economía, pues analizando las fuentes del crecimiento en 25 países entre 1980 y el año 2000, confirman que las tecnologías de la información y la comunicación generan dos terceras partes de las mejoras de eficiencia de las economías que estudiaron.


  El impacto de estas tecnologías en los consumidores ha sido triple. Inicialmente, impactó paulatinamente en sus usos tecnológicos. Posteriormente afectó a sus actitudes, y finalmente impactó en sus comportamientos y pautas de consumo. Sobre el primer efecto en sus usos, la penetración de Internet ha aumentado sostenidamente a nivel mundial, profundizando el uso de aplicaciones digitales para un número cada vez mayor de tareas. En el caso español, los datos del Instituto Nacional de Estadística (2012) confirman el salto en sólo 8 años. En cuanto a presencia de ordenadores en las viviendas, pasó de un 52,3% en 2004 a un 73,9% en 2012. Mientras que Internet estaba presente en un 33,6% de las viviendas en 2004, saltando a una penetración del 67,9% en 2012. Las cifras sitúan a España en la media de los países de su entorno europeo en cuanto a uso de las TIC, aunque aún alejados de los niveles del norte de Europa, superiores al 90%. Además de la fuerte presencia de la banda ancha (ADSL, cable), una de las grandes transformaciones ha venido dada por la movilidad: el 56,0% de los internautas han accedido a Internet fuera de su casa o centro de trabajo en los últimos 3 meses mediante utilizado algún tipo de dispositivo móvil.


  Igualmente, la adopción del comercio electrónico, inicialmente acogida con cierta desconfianza, también se ha asentado con fuerza en muchos grupos de población, aunque aún presenta recorrido para aumentar en otros. En el caso de España, los datos del INE confirman que el porcentaje de personas de 16 a 74 años que ha comprado en Internet alguna vez en los últimos 3 meses pasó de un escaso 5,5% en 2004, a un 22,3% en 2012.


  Más allá del simple uso de tecnologías y contenidos digitales, se ha producido una auténtica transformación de las actitudes de los consumidores en diferentes aspectos, lo que impacta en sus comportamientos y pautas de consumo. Prahalad y Ramaswamy (2004) identifican 5 grandes transformaciones del papel de los consumidores. Un acceso a la información sin precedentes, en muchos casos gracias a comunicaciones entre iguales, permite a los consumidores tomar decisiones mejor informados. Además, gracias al acceso a información de todas partes del mundo, tienen una visión global de la realidad, reduciéndose las barreras geográficas. Las conexiones humanas mediante nuevas redes sociales se transforman y aceleran, dando nuevo poder a las comunidades que se forman en todo el mundo y redefiniendo la comunicación. Además, los consumidores pueden experimentar cada vez más gracias a Internet y aprovechar la inteligencia colectiva y las comunidades de internautas. Finalmente, aumenta el activismo, pues los consumidores pueden elevar su voz para influir frente a empresas y gobiernos.


  Pero es necesario añadir otras transformaciones generadas por efectos como la desconfianza ante ciertas instituciones tradicionales, por ejemplo las empresas o incluso los gobiernos, frente al auge del poder del individuo. En este sentido, considerando el entorno de los servicios financieros, Feniks y Peverelli (2010) destacaban la exigencia de los consumidores de un mayor nivel de transparencia y sencillez por parte de las empresas. La exigencia de mayor transparencia hace referencia a la demanda de unas organizaciones honestas y que dejen claro al cliente lo que ofrecen, cómo actúan y lo que reciben a cambio de sus servicios. Como ejemplo en otros ámbitos, restaurantes como McDonald’s informan a sus clientes sobre el contenido nutricional de sus productos para una mejor información por parte de estos clientes. Pero también tiene impacto sobre la exigencia de un comportamiento ético y basado en valores por parte de las empresas con las que trabajan los clientes: alcanza así cada vez mayor relevancia el esfuerzo en términos de responsabilidad social corporativa, y un comportamiento ético de todas las organizaciones. La exigencia de sencillez implica que en un entorno cada vez más complejo y saturado de información, los consumidores esperan que las organizaciones les ayuden a usar eficientemente su tiempo, y se les evita molestias como ofertas poco relevantes para ellos.


  Para responder a las presiones por una mayor transparencia, las empresas necesitan un esfuerzo integrado de toda la organización. Deben avanzar para adaptar incluso su oferta y sus modelos de negocio, así como las relaciones con otras organizaciones. Pueden apoyarse para ello en el entendimiento de los clientes, no sólo para el desarrollo de la oferta, sino también a lo largo de toda la relación ofreciendo experiencias sencillas. Y deben adecuar todos sus esfuerzos en términos de comunicación para hablar de una forma sencilla y en lenguaje del cliente. Veremos más adelante diversas herramientas que permiten a las empresas de servicios construir relaciones con sus clientes en este sentido.


  Una de las mayores consecuencias para las empresas de todo lo anterior es, sin duda, cómo ha cambiado el proceso de decisión del cliente y el papel que juegan los otros consumidores, redefiniendo un nuevo papel de las empresas.


  2.2.El proceso de decisión en la era del cliente


  Antes de la influencia de las TIC y estos cambios en los consumidores, la consideración que las empresas hacían del proceso de decisión del cliente era bastante lineal. Un modelo generalizado durante años era el embudo o funnel de compra. Este modelo clásico se remontaba al año 1898, cuando el fundador de la pionera agencia de publicidad The Advertisers’ Agency, Elias St. Elmo Lewisal, formuló una expresión: atrae la atención, mantén el interés y crea deseo. Evolucionaría como el modelo AIDA = Awareness, Interest, Desire, Action. Es un proceso por ello lineal, donde la clave estaría en dar a conocer masivamente una oferta despertando el interés por ella, buscar que resulte atractiva y finalmente traducirlo en una acción de compra. Este modelo tradicional supuso para las empresas concentrarse en dos momentos: al principio del proceso, generando notoriedad permanentemente de sus productos y marcas para estar presentes entre el conjunto de opciones potenciales; y al final, estando presentes en el momento de realización de la compra.


  Pero los cambios que generan las TIC y la transformación de los consumidores hacen cuestionar este sencillo modelo en el siglo XXI. Uno de los grandes cambios es la disponibilidad de información por parte del cliente. Y no sólo información generada por las empresas, sino especialmente generada por otras personas, bien especialistas en un ámbito concreto o simplemente otros consumidores que han experimentado ya con un servicio determinado y comparten sus experiencias personales, tanto las buenas como las malas. De tal forma, las empresas no pueden conformarse con generar mucha notoriedad para que cuando el cliente vaya a entrar en un proceso de compra, logren presencia entre el conjunto que considerará. En ocasiones el cliente puede incluso ampliar ese conjunto de opciones cuando busca información en Internet, y encuentra información de empresas y otros internautas que le ayudan a enriquecer el número de empresas a considerar. O eliminar las opciones con recomendaciones negativas resultado de malas experiencias.


  Imaginemos como ejemplo el proceso de compra de un seguro de vida. En el pasado, quizá el cliente sólo elegiría entre las grandes empresas de seguros que podía conocer. La idea de embudo supone que, de las digamos a modo de ejemplo 5 o 6 aseguradoras que podía conocer una persona, iría a pedir presupuestos a 2 o 3, y finalmente contrataría 1. En cambio, las opciones de información que sobre todo Internet abre, cambian este proceso. Imaginemos que en esa búsqueda de un seguro de vida, el internauta accede a grupos on-line, recomendadores y comparadores online, etc.: puede que ahora considere con esa información no sólo los 5 o 6 que podría conocer previamente, sino otras aseguradoras (digamos como ejemplo otras 3 o 4 más) que antes no conocía, pero que otros consumidores o comparadores le han permitido añadir como potenciales proveedores. Por tanto, en ese caso el internauta ahora ha ampliado su conjunto inicial de opciones. Lo interesante es que algunos de esos potenciales proveedores han sido generados desde la experiencia real que han creado otras relaciones entre las aseguradoras y sus clientes, que luego han recomendado a otros. En ciertos casos, el internauta ha podido eliminar de ese conjunto alguna aseguradora que, tras esa recopilación de información, haya comprobado que no cumplía sus expectativas. Todo ello pone de manifiesto la importancia de cuidar la experiencia con los clientes actuales, porque también afecta a la captación de nuevos clientes. A partir de este conjunto ampliado, el cliente seleccionará el que finalmente será su proveedor, abriendo así una nueva relación, que en su caso puede llevar a este cliente a generar un feedback sobre la misma que nuevamente serviría para que otros clientes conozcan mejor la experiencia que ofrece esa empresa.


  Para representar el nuevo proceso de compra que genera la disponibilidad de información y el poder de los consumidores, hay un interesante ejercicio de los equipos de la consultora McKinsey. Así, Court y otros autores (2009) proponen un nuevo consumer decision journey que atiende a estos cambios. El proceso se iniciaría con un conjunto inicial de opciones alternativas en consideración que tendría de antemano el consumidor. En la segunda fase, empieza propiamente el proceso activo. En esta fase, denominada evaluación activa, el cliente no se limita a eliminar candidatos de su conjunto inicial, sino que gracias a la recogida de información que hace, también puede añadir nuevas opciones a considerar. Finalmente el consumidor completa el proceso de compra eligiendo entre las opciones a considerar. A partir de aquí, el consumidor experimenta la relación con el servicio adquirido y la empresa en la fase de post-compra.


  Esta fase final es importante, porque genera a su vez dos impactos. El cliente crea sus expectativas a partir de esta experiencia con el servicio, lo cual puede hacer que cuando tenga que repetir el proceso, ya no tenga que pasar nuevamente por todo el ciclo, sino que repita con su proveedor habitual, gracias a la lealtad generada. Pero como segundo efecto, podrá recomendar positiva o negativamente ese servicio y esa empresa a otros, no sólo a sus amigos y conocidos más cercanos, sino a todos los consumidores del mundo gracias a plataformas on-line como las redes sociales, las webs de opiniones, etc. Es así como la experiencia impacta incluso en la generación del conjunto inicial de opciones de otros competidores, así como en su proceso de ampliación o reducción de candidatos, en un proceso circular, muy diferente a la linealidad del proceso considerado tradicionalmente como funnel.


  No cabe duda que el proceso de compra está cambiando radicalmente. No obstante, visiones como las descritas hasta ahora deberían ser matizadas por dos realidades. Como primera realidad, cada sector presenta características propias y relaciones diferentes con los consumidores: no es igual la involucración que tienen los clientes por ejemplo de automóviles (donde incluso hay revistas especializadas, grupos de fans, etc.) con la que pueden tener los mismos clientes con el seguro de su automóvil. Como segunda realidad, los procesos de compra descritos son excesivamente racionales. En muchos procesos de compra puede entrar en juego distintos aspectos emocionales que alteren esas secuencias. Desde aspectos como la fidelidad a una marca que implicaría en muchos casos la no consideración de alternativas, hasta aspectos como la desconfianza o incluso el miedo al error. Pero en todos los casos, exige a las empresas planificar y entregar una experiencia relevante a sus clientes actuales y potenciales, así como modificar y alinear su plan de Marketing y Ventas para atender a estas nuevas realidades que alteran las hipótesis con las que tradicionalmente trabajaban las empresas.


  Conjuntamente, estos cambios refuerzan el poder del consumidor. Ya en el año 2006 la revista Time sintetizó esta idea al nombra a cada individuo del planeta «la persona del año» en un mundo conectado. Este consumidor se convierte en prescriptor de muchos servicios gracias a las nuevas herramientas que tiene a su alcance.


  2.3.Influencia y recomendación


  Los cambios en el proceso de compra así como el aumento del poder del cliente ponen de manifiesto la importancia que para las empresas de servicios tiene entender las dinámicas en torno a la influencia y la recomendación entre consumidores. Y en especial, entender el diferente nivel de influencia que pueden tener los internautas.


  Estos consumidores cada vez confían más en la recomendación de otros consumidores para obtener información que ayuden en su proceso de toma de decisión. Más allá de la tradicional ayuda de familiares y amigos cercanos, las posibilidades de recibir información se multiplican. Una de las principales transformaciones en la capacidad de influir y recomendar por parte de los consumidores. Esta capacidad ha sido generado especialmente por el auge de las redes sociales on-line, que permiten conectar a los internautas en todo el mundo. En el caso español, el estudio sobre las TIC del Instituto Nacional de Estadística (2013) muestra que el 64,1% de los internautas han participado en redes sociales durante los últimos tres meses, tales como Facebook, Twitter o Tuenti. Estas cifras representan el 46,4% sobre el total de la población (entre 16 y 74 años). Con una menor presencia, también están presentes redes especializadas en aspectos profesionales, por tanto de especial interés en el ámbito Business to Business (B2B), Linkedin o Xing, que utilizan el 14,6% de los internautas.


  El equipo de la consultora Forrester Research, Bernoff y Li (2011), analiza ese impacto que generan las nuevas tecnologías sobre los consumidores, y que afectan a las empresas. En relación a los consumidores identifican y detallan una tendencia social entre los internautas, que usan las tecnologías para conseguir diversas cosas entre ellos, y no de las fuentes tradicionales como eran las grandes empresas. El origen de este fenómeno, que denominan en inglés groundswell, estaría tanto en el auge de las herramientas tecnológicas en forma de medios sociales, como en un deseo humano natural de conectar con otros, así como en el auge de las oportunidades económicas que encierra Internet.


  Identifican, además, las diferentes tecnologías que sostienen este fenómeno. Resulta especialmente importante la generación de contenidos por los propios usuarios, como por ejemplo los blogs, pues permite a un internauta generar numerosos contenidos que pueden ayudar a otros. No cabe duda que no todos los internautas presentan la misma capacidad de generación de contenidos e influencia. Algunos, pocos, son creadores y generan la mayoría de los contenidos. Otros son simplemente espectadores, que pueden ser impactados por los anteriores, o tienen algún tipo de actividad de creación menor. Una fuente de conexión entre internautas muy generalizadas son las redes sociales, como Facebook, presentes en numerosos países y que permiten conectar en tiempo real a millones de personas. Hay además otras fuentes de colaboración, como las wikis y los desarrollos de información en código abierto. Como ejemplo, herramientas como Wikipedia permiten a los internautas debatir y construir conocimiento colectivamente, accesible luego por el resto de internautas. El caso de Wikipedia es de especial relevancia, por el impacto que ha supuesto en el modelo de negocio de empresas como las tradicionales editoriales de enciclopedias. Otras herramientas de esta transformación son los foros y los espacios para compartir revisiones y valorar productos y servicios, así como la clasificación con etiquetas o los feeds de RSS.


  Ante la diferente actividad y el consiguiente nivel de influencia de los consumidores, resulta especialmente interesante estudiar quién genera más influencia y cómo lo genera. En este sentido, destaca el estudio realizado por el equipo de Wharton School, Bell y Young (2013). Confirman cuantitativamente que uno de los factores clave en las compras es la información que comparten los clientes actuales con los clientes potenciales que buscan información. El tipo de información que influye es el que ayuda a reducir la incertidumbre de estos últimos, especialmente en lo relativo a factores de la experiencia de uso que no pueden ser valorados antes de la compra. Hablan así de un aprendizaje social derivado del «capital social» que crean este tipo de interacciones. Estos efectos además combinan la interacción on-line con efectos derivados de relaciones sociales off-line, como es la tradicional forma de compartir información con los amigos o vecinos más cercanos. De tal forma, las empresas pueden encontrar alternativas, complementarias a sus esfuerzos, por trasmitir información a sus potenciales clientes para reducir su incertidumbre ante un nuevo proveedor.


  2.4.Características y evolución de los servicios


  Todas estas transformaciones impactan en la evolución y transformación misma de la prestación de servicios, así como sobre sus mismas características. En el clásico libro de Grande (2005), identificaba las 5 características tradicionales de los servicios. Su intangibilidad supone que no se pueden apreciar o probar antes de ser adquiridos y usados. Esto también afecta a aspectos como la imposibilidad de patentarlo, lo cual veremos posteriormente ha afectado al menor foco de innovación que históricamente han tenido los servicios. Su inseparabilidad implica que se consume mientras que se produce, por lo que no puede ser almacenado y, en general, está asociado a su productor, que en muchos casos era una persona física. Como consecuencia de lo anterior se deriva su heterogeneidad: el factor humano de la relación puede generar inconsistencias, haciendo que dos clientes pudieran percibir como diferentes un mismo servicio. Además, los servicios, en tanto no se pueden almacenar, se caracterizan por su carácter perecedero. Finalmente, los servicios se caracterizan por la ausencia de propiedad, pues otorgan derechos, pero no la propiedad del soporte tangible que facilita el servicio.


  La transformación de los clientes y el poder que les ofrecen las nuevas tecnologías determinan la evolución de los servicios. Combinando los aspectos vistos anteriormente comprobamos, por ejemplo, los cambios que ofrecen que las nuevas oportunidades de transmitir información entre clientes actuales, que experimentan el uso de un servicio, con clientes potenciales que estén en un proceso de decisión afecta especialmente a los servicios. La razón: por sus propias características de intangibilidad, los servicios no permiten totalmente su evaluación antes de la compra con un ejercicio de simple observación, por lo que será de especial valor la opinión de otros consumidores, frente a la tradicional desconfianza de la visión sesgada de la propia empresa.


  Además, las capacidades de distribución on-line de servicios han permitido reducir en muchos casos la dependencia tradicional de la figura del empleado de la empresa. La tecnología en ocasiones ha facilitado homogeneizar la experiencia que se entrega vía on-line a los clientes. Pero por otra parte pone de manifiesto la importancia del desarrollo de experiencias relevantes para los clientes, según veremos en los casos de Singapore Airlines y Starbucks. Y para contrarrestar el carácter perecedero de los servicios, la gestión del cliente y la experiencia digital permiten una mejor organización de los mismos.


  En relación a la innovación y el desarrollo de los servicios, una ventaja que ofrece su inseparabilidad es permitir una mayor involucración del cliente. Gracias a las nuevas tecnologías y a un perfil cada vez más experto del cliente, éste puede involucrarse junto a los empleados de la empresa con el fin de obtener un servicio más adaptado a sus necesidades y perfil, a modo de «co-creación». Incluso acelera posibles pruebas piloto para probar nuevas soluciones, como se detallará en la parte correspondiente al desarrollo de innovaciones. Más adelante se profundizará en esta oportunidad a efectos del desarrollo de la innovación en servicios.


  2.5.Oportunidades digitales para el sector servicios


  Aunque algunas empresas de servicios han visto peligrar su tradicional hegemonía, e incluso algunas han desaparecido, estos cambios abren numerosas oportunidades tanto a empresas ya establecidas, como a emprendedores que quieran entrar a competir en el mercado de los servicios, según veremos en diversos casos como Amazon, Workday o Kiip. Permite evolucionar distintos ámbitos de las empresas en todas sus interacciones con los clientes, desde sus planes de Marketing y Ventas, a sus actividades para la innovación de soluciones, pasando incluso por actividades de soporte y post-venta.


  A efectos competitivos, las estrategias de las empresas y los modelos de negocio pueden adaptarse, según se analizarán más adelante fuentes de oportunidad basadas en la innovación. No obstante, considerando el efecto de Internet sobre la estrategia empresarial, advierte Porter (2001) que los fundamentos de la competitividad empresarial no cambian tanto con Internet, y que las empresas deben tener una visión integrada de su negocio, de forma que los esfuerzos relativos a los desarrollos digitales estén integrados con todos los esfuerzos competitivos de la organización. Además destaca el autor otras fuentes de oportunidad para la rentabilidad de la empresa, en términos de soporte a clientes o incluso diferenciación con su relación on-line. Pueden beneficiarse en términos de costes y precios de dos formas. Por una parte, mejorando su efectividad operativa. Internet permite a las empresas facilitar y acelerar el intercambio de información, así como reducir los requerimientos de capital asociados a muchos ámbitos. Pero implica como contrapartida una amenaza de caer en la indiferenciación. Por otra parte, y como consecuencia de lo anterior, es importante asegurar que permite reforzar el posicionamiento estratégico de la empresa. Esto supone crear ventajas competitivas sistemáticamente.


  En base a su análisis del nuevo entorno, Bernoff y Li (2011) identifican una oportunidad para evolucionar las relaciones que establecen las empresas con sus clientes. Considera que las empresas pueden lograr conseguir utilizar estas nuevas herramientas y la relación que crean entre consumidores y empresas para mejorar su capacidad de escucha. Sería el primer paso: simplemente usar toda la información que generan y ofrecen los consumidores de todo el mundo para entender mejor a los consumidores. Serviría como una herramienta avanzada de investigación. Pero también permite a la empresa ir un paso más allá, y aprovechar esas capacidades para establecer conversaciones con esos consumidores. Es decir, adoptar un papel activo y tener conversaciones bilaterales e interactivas. Incluso, permite a las empresas convertir la conversión en ventas, gracias al apoyo a clientes involucrados que recomiendan a la empresa, o que esta interacción permita que los clientes más avanzados ayuden al resto. De tal forma, estas actividades no sólo pueden contribuir a aumentar la relevancia de la empresa, sino también aumentar sus ventas o reducir el coste de sus servicios de asesoramiento.


  El último nivel lo alcanzan las empresas que logran integrar el esfuerzo colectivo de los consumidores en sus procesos de desarrollo: más adelante se profundizará en estas oportunidades. Como ejemplo de una empresa que busca apoyarse y evolucionar con la ayuda de sus clientes, puede ponerse el ejemplo de la empresa Salesforce, que ofrece soluciones de CRM a empresas. No sólo busca involucrar a los clientes de sus empresas en el desarrollo de todas las versiones de su software mediante espacios de innovación abierta con ellos, sino que involucra también a terceros en sus plataformas para mejorar sus desarrollos, creando así auténticas comunidades de desarrollo e innovación con diversos integrantes.


  Además, abre importantes oportunidades para generar negocios en los aspectos vinculados, directa o indirectamente, con el desarrollo de estas TIC. La Encuesta Anual de Servicios del INE (2013) mostraba estas oportunidades ante a un entorno de cierto estancamiento económico en otros sectores. Así frente a un crecimiento del volumen de negocio en el sector servicios de un +0,2% en el año anterior, los sectores más vinculados a las TIC presentaban importantes crecimientos: «Programación informática» crecía un +4,9%, «Servicios de información» un +5,4%, igual que «Investigación y Desarrollo» (+5,4%). En definitiva, emergen oportunidades para convertir los cambios en fuente de nuevos ingresos para numerosas empresas, siempre que sepan evolucionar ofrecer soluciones relevantes a unos clientes en permanente cambio.


  
    CASO PRÁCTICO 2: TRENDWATCHING
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    ¿Cómo puede una empresa estar al tanto de las tendencias sociales y modas que aparecen y desaparecen por todo el mundo? Algunas organizaciones cuentas con equipos dedicados a analizar la evolución tanto de modas como tendencias sociales de más calado. En otros casos, se apoyan en empresas independientes que cuentan con observadores en diferentes países realizan esas labores. Se desarrollan así las actividades denominadas coolhunting o trendwatching.


    Tomando como ejemplo el caso de la empresa trendwatching.com, ofrece servicios de seguimiento de tendencias, algunos gratuitamente y otros de pago. Esta empresa, fundada en el año 2002, cuenta con 30 profesionales presentes en ciudades como Londres, Nuevas York, Singapur, Sidney, Lagos o Sao Paulo y una red de más de 2.500 colaboradores distribuidos en 90 países.


    En un entorno de fuertes cambios en los consumidores y toda la sociedad, trendwatching.com ha analizado durante más de una década diversas modas y tendencias, algunas de las cuales se han podido ir consolidando o incluso generalizando, mientras que otras sólo han podido servir de inspiración sobre modas limitadas a algunos grupos concretos de población en el mundo. Desde las primeras modas y tendencias identificadas por trendwatching.com, en 2002, muchas cosas han cambiado. Entonces se hablaba de fenómenos como Floridasation en Europa, o la tendencia de la población de la tercera edad del norte Europa a emigrar a países del sur como España o Portugal. O también de la «exclusividad para las masas». En la siguiente década, durante 2014, identificaban otras tendencias como el status libre de culpa o crowdshaping, la tendencia al desarrollo de nuevos productos o servicios creados por la agregación de datos sobre preferencias o comportamientos de grupos de consumidores. ¿Cuáles serán las tendencias que emergerán y se consolidarán las siguientes décadas?

  


  Capítulo 3


  Una organización customer-centric


  3.1.Limitaciones del modelo product-centric.


  3.2.El modelo customer-centric.


  3.3.Características de una organización customer-centric.


  3.4.Retos y oportunidades de una organización customer-centric.


  3.5.Resultados: Customer Lifetime Value.


  ¿Qué aporta y qué exige hacer realidad lo que tantas veces dicen las empresas sobre «estar centrados en su cliente»? La aspiración de muchas organizaciones por centrarse más en el cliente no es nueva. Ya a finales del siglo XIX algunos empresarios del retail en Estados Unidos, como Harry Gordon Selfridge o Marshall Field, repetían que «el cliente siempre tiene la razón». Pero a pesar de todos los discursos, libros, las conferencias… más de 100 años después todavía muchos clientes siguen reclamando a las empresas que se enfoquen realmente en responder a las preocupaciones y necesidades de sus clientes.


  Pero no es el mismo esfuerzo que tiene que hacer una empresa de reciente creación, pongamos por ejemplo una nueva start-up especializada en distribución digital, que una gran organización con un gran legado histórico, procesos complejos, etc. Algunos líderes de grandes organizaciones sí han conseguido esta compleja transformación.


  
    TRANSFORMANDO UNA ORGANIZACIÓN: SAM PALMISANO
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    Fotografía cortesía de IBM.


    ¿Es posible transformar una organización de 400.000 empleados? Sam J. Palmisano tuvo que transformar una organización de más de 100 años y 400.000 empleados para asegurar su supervivencia.


    Sam Palmisano fue CEO de IBM en un complicado proceso de transformación, entre 2002 y 2012. Su predecesor, Louis V. Gerstner, logró salvar a IBM de su desaparición en los años ’90. Ya en su momento, el nombramiento de su antecesor, Lou Gerstner, representó una importante revolución, pues no sólo no provenía de IBM sino que ni siquiera tenía un perfil de computación (procedía de Nabisco y anteriormente American Express). Pero IBM aún necesitaba un gran cambio para ser un líder respetado mundialmente. En este contexto, el objetivo de Palmisano sería transformar un negocio rentable de venta de hardware y software, hacia un modelo integrado en el que los servicios tuvieran un papel fundamental en la relación con el cliente. Convertiría a IBM en un aliado que ayudaría a sus clientes a usar la tecnología para resolver problemas de negocio, es decir, convirtiéndose en sus consultores.


    ¿Qué tuvo que cambiar en IBM para lograrlo? Son conocidas las compras y ventas corporativas que realizó, como la adquisición del negocio de consultoría PricewaterhouseCoopers Consulting, o la venta del grupo de PCs a Lenovo. Pero el reto realmente era interno, en una organización que, con más de 100 años de historia, en 2012 contaba con más de 435.000 empleados en 170 países. Según los investigadores Bower y Hout (2011) de la Harvard Business School, una de las mayores transformaciones fue la dirección de IBM: logró que fueran los equipos más vinculados a los clientes los que definieran la agenda, y no los comités enfocados a producto. Así, reemplazó los «barones» que tradicionalmente lideraban IBM por una nueva generación de líderes que combinaban perfiles de estrategia, operaciones y tecnología. Y potenció los esfuerzos de I+D, a la vez que reforzó la integración de consultores y tecnólogos para asegurar la transferencia de las ideas de laboratorio a los mercados y a los clientes.


    Como resultado de su gestión, logró cerrar 2011 con unos ingresos de 106.900 millones de dólares, con un beneficio por acción de 13,06 dólares, lo que suponía un crecimiento de un +13% frente al año anterior, y que cerraba un período de 9 años consecutivos con crecimientos de doble dígito. Esto nos demuestra que es posible por tanto cambiar una organización, incluso a pesar de su tamaño y sus legados, y evolucionar un modelo de negocio más enfocado en el cliente.

  


  Uno de los temas que primero debe afrontar una empresa de servicios en el contexto de lograr los mejores resultados a partir de su Innovación y su Marketing es cómo afronta su relación con sus clientes. Este es un punto de partida, necesario para el éxito del resto de esfuerzos… aunque no suficiente. Para cualquier empresa, tener clientes fieles, satisfechos y que incluso la recomienden a otros potenciales clientes es fundamental. Pero aún lo es más en el sector servicios, donde las relaciones con los clientes son tan importantes como el mismo servicio que le ofrece. Surgen así aspectos claves como la experiencia del cliente, donde se busca ir más allá de la simple satisfacción del cliente. Adicionalmente, la relación que une al cliente con la empresa es tal que ésta puede enriquecer la información que recibe del primero, con el objeto de mejorar esa relación y la experiencia que recibe el cliente. Con un espíritu de mejora y con el fin de entender mejor las necesidades o usos de los clientes, la analítica puede ayudar a las empresas de servicios a mejorar gracias a la información que recibe del cliente y la que genera en sus relaciones.


  Pero ser realmente una empresa orientada al cliente, no resulta fácil, y exige una adecuación de toda la organización. No puede ser el trabajo de un equipo aislado del resto de la empresa. En algunos casos, proyectos demasiado aislados han fracasado precisamente por no ser compartidos por todos, y no han logrado que el cliente realmente sienta que la relación ha cambiado. Debe ser el objetivo compartido de los miembros de la empresa, que busquen francamente entenderle mejor y prestarle unbuen servicio, adecuándolo al perfil del cliente, y lógicamente sin olvidar la importancia de generar valor en la relación a largo plazo con el cliente como fuente sostenible en el tiempo de beneficio.


  Para entender los retos que representa para una empresa ser realmente customer-centric, revisaremos en primer lugar el modelo tradicional product-centric y sus limitaciones en el entorno actual. ¿Cuándo una empresa de servicios realmente necesita evolucionar? También consideraremos en qué casos las empresas pueden seguir generando beneficios con este modelo tradicional, pero también cuando las limitaciones del modelo tradicional hacen necesario el cambio hacia un modelo más enfocado en el cliente. A partir de aquí contrastaremos el cambio que supone ser una empresa customer-centric y cuáles son las claves competitivas de este modelo para una empresa. Sin duda un gran reto para que una gran empresa ya establecida sea efectivamente customer-centric es evolucionar en su organización, como ocurrió con IBM durante la gestión de Palmisano. Una herramienta de transformación para muchas empresas de servicios es el Customer Lifetime Value (CLV), según veremos detalladamente.


  Comprobaremos finalmente en el caso de Singapore Airlines cómo actúa y cómo se integran los distintos aspectos de una organización realmente enfocada al cliente con coherencia, y sin olvidar el componente de generación de valor para el negocio. Sin duda, puede ser un reto para muchas organizaciones de servicios ya consolidadas. En algunos casos exige cambios de gran relevancia, pues afectan a los aspectos clave de una organización, sus personas, sus procesos, etc. Si la organización no evoluciona, el riesgo para las empresas es quedarse en el territorio de las buenas palabras, o lo que es peor: hacer promesas a sus clientes que luego no podrá cumplir si ese proyecto no es compartido por todos los empleados que finalmente construyen las interacciones de los clientes con una empresa de servicios.


  MAPA 3
MODELO «CUSTOMER-CENTRIC»
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  3.1.Limitaciones del modelo product-centric


  El modelo product-centric es el modelo tradicional de organización en las últimas décadas del siglo XX. En su manual para el responsable de producto (product manager), Gorchels (2000) definía el modelo de gestión de productos como una estructuramatricial de organización, en la que un responsable de producto se encarga de asegurar el éxito de su producto, o línea de productos, aunque no tenga autoridad directa sobre el resto de empleados involucrados en el desarrollo o comercialización del mismo.


  Efectivamente, en un modelo donde el rey es el producto, toda la organización debía estar alineada al mismo, y surge así la figura del responsable de producto, que actúa metafóricamente como director de una orquesta que coordina los esfuerzos de toda la banda de músicos, cada uno en su especialidad. Sin duda el reinado de este modelo se encuentra en las industrias de gran consumo, siendo ejemplos paradigmáticos compañías como Procter & Gamble. Pero también las empresas de servicios han trabajado impulsando sus productos, aunque en forma de servicios en lugar de bienes.


  La realidad nos ha demostrado en muchas ocasiones que esta sistemática es coherente con los objetivos product-centric, pero no evita ciertas anomalías en su funcionamiento. En ocasiones se ha criticado cierto cortoplacismo de resultados, pues los objetivos son tácticos de venta de productos, no tanto de desarrollo del negocio a medio plazo. Esto es especialmente preocupante si pensamos en el esfuerzo que implica lanzar un nuevo producto o servicio. Y que la mayoría de las veces un desarrollo que mira las capacidades de la empresa, y no tanto las necesidades de los clientes, ha conducido a numerosos fracasos comerciales de iniciativas que parecían inicialmente grandes ideas.


  El modelo product-centric pone por tanto énfasis en el lado de la oferta (qué puedo producir y comercializar) y no tanto al lado de la demanda. ¿Por qué fracasan muchas iniciativas que surgen desde el lado del vendedor, es decir del producto? Evidentemente, porque no considera el lado más importante de la transacción, las necesidades, problemas o preferencias del comprador, el cliente final. Es interesante analizar las tareas que Gorchels identifica en el trabajo de un responsable de producto. En su manual del responsable de producto, enumera como tareas de su día a día: motivas a la fuerza de venta, controlar el presupuesto, conectar con los departamentos de I+D, comercial, recopilar información competitiva… Como tareas de corto plazo, señala desarrollar el plan de marketing, trabajar con agencias de publicidad, participar en el desarrollo de nuevos productos, monitorizar a la competencia, etc. Y en el largo plazo, Gorchels identifica crear una estrategia competitiva, identificar nuevas oportunidades y recomendar lanzamientos, cambios o mejores de los productos. En realidad es un trabajo apasionante especialmente cuando estas en el inicio de tu carrera y puedes interactuar con todo la empresa… Muchos de nosotros hemos dedicado varios años de nuestros comienzos profesionales liderando productos de éxito en entorno dinámicos. Pero analizando aquella descripción, ¿no hemos olvidado un detalle? ¿Dónde está el cliente en el día a día de un responsable de producto?


  ¿No tendría sentido estar cerca del cliente en el día a día, entender en el corto plazo sus necesidades y deseos, como vive y cómo usa el cliente los servicios de la empresa o de otros proveedores? ¿Y en el largo plazo no es importante identificar las tendencias de los clientes, sus cambios y cómo todo ello debe impactar en la oferta de la empresa? Los incentivos de estas empresas product-centric no potencian esta orientación, pues lo que importa es cuántos nuevos productos se lanzan, la cuota de mercado que ganan, etc. Y olvidan así que la sostenibilidad de los resultados de una empresa, especialmente de servicios, viene de la fidelidad de sus clientes. Porque estos clientes no sólo compran nuestros productos o servicios, sino que además cuando realmente sienten que una empresa les ayuda, incluso podría recomendar esos productos o servicios a sus amigos. Es decir, puede lograr, gracias a ésta prescripción, que vengan nuevos clientes a la empresa.


  La razón de ser de este modelo product-centric es aumentar la presencia de los productos de una empresa, por lo que el foco de la misma será el desarrollo de productos y su comercialización masiva. Como características definitorias de este modelo podemos destacar:


  •el objetivo principal es desarrollar o encontrar el producto adecuado para el cliente, maximizando el valor del portfolio de productos


  •para lograr ese objetivo, los equipos de trabajo se organizan entorno a estos productos y sus incentivos se basarán en la penetración de estos productos en su mercado, o el lanzamiento de otros nuevos


  •y por tanto los perfiles buscados en los profesionales de estas organizaciones estarán orientados a lanzar productos o aumentar sus usos.


  En pleno siglo XXI, aún puede tener sentido para ciertas industrias sobrevivir manteniendo un modelo tradicional product-centric. Hay casos de éxitos bajo este modelo, y muchas organizaciones logran mantener altos niveles de beneficios con ese modelo tradicional. Pero en muchos otros casos, los fuertes cambios del entorno, especialmente relacionados con la revolución digital y la transformación radical de los clientes, hacen necesarios necesario evolucionar hacia un modelo más customer-centric.


  A veces las empresas confunden dar un buen trato a sus clientes y tener clientes satisfechos, lo cual en todo caso debería ser un mínimo imprescindible para la misma supervivencia de las empresas, con ser realmente customer-centric. Para diferenciarlo, el profesor de Marketing de Wharton School, Fader (2012), pone un ejemplo bastante interesante. Nordstrom es una empresa de grandes almacenes estadounidense, que distribuye en sus más de 100 tiendas ropa, accesorios, cosméticos, etc. Pero el elemento diferenciador de su propuestas respecto otros distribuidores es el servicio al cliente. En sus manuales para empleados la regla número uno es proporcionar al cliente un servicio excepcional. No obstante, este autor afirma que Nordstrom no es realmente una empresa customer-centric, sino que sigue en un modelo product-centric: la razón es que se limita a cuidar el servicio en su proceso de venta de productos, pero no avanza para entender mejor las necesidades de sus clientes y, así, configurar la oferta, segmentarla, personalizarla, etc. Esta diferenciación es muy importante, pues a veces muchas organizaciones se conforman que dar un buen servicio, cuando en el competitivo mundo actual, donde el cliente tiene infinidad de oportunidades para comparar y elegir, es una condición necesaria, pero no es en absoluto suficiente. La organización debe realmente transformarse y vivir con el cliente, entendiéndolo y organizarse adecuadamente para capturar además al máximo la oportunidad de negocio que puede generar el descubrir nuevas soluciones de negocio para sus clientes.


  3.2.El modelo customer-centric


  Frente al modelo product-centric, se erige en los últimos años un nuevo modelo competitivo customer-centric, que pone el centro de sus esfuerzos en su cliente. Pero no se trata simplemente de decir que «el cliente es lo primero». Quizá demasiadas organizaciones han creído que bastaba con tener una bonita visión en torno al cliente, o llenar sus edificios con mensajes que recuerdan a sus empleados que «el cliente siempre tiene la razón». La dura realidad de muchos consumidores en todo el mundo demuestra que en muchos casos esas buenas intenciones no se han convertido en realidad cuando el consumidor (o cliente en muchas empresas de servicios) no ve atendidas sus necesidades en la interacción con esa organización. Basta con escuchar con un poco de atención millones de conversaciones que, gracias a Internet y a los social media, públicamente muestran a las empresas que no empatizan con sus clientes, que no agilizan sus procesos burocráticos, que no se adaptan la flexibilidad que el cliente necesidad, etc.


  Realmente ser customer-centric significa realmente organizarse en torno al cliente y sus necesidades. Fader (2012), profesor de Wharton School (University of Pennsylvania) define customer-centric como la estrategia que fundamentalmente alinea los productos o servicios de una empresa con los deseos y necesidades de sus clientes más valiosos. Por tanto, esta definición implica que orientarse al cliente no es una mera declaración de intenciones, sino que una forma de ser. No obstante, esto no quiere decir que las empresas tengan que renunciar por ello a su objetivo de ser rentables para sus accionistas y otros stackeholders. Salvo las ONGs u otras empresas con fines sociales o públicos, el resto de empresas privadas necesitan dar un beneficio para existir en el largo plazo.


  Es por ello que en la definición de Fader expuesta surge un importante matiz: las empresas deben orientarse para satisfacer especialmente a sus clientes más valiosos. Una primera inclinación nos podría hacer pensar que una empresa debe servir a todos sus clientes, democráticamente y por igual. El matiz que incluye Fader es importante, pues cuestiona la capacidad de las empresas para hacer ofertas universalmente satisfactorias para todos los clientes, y les exige identificar bien a sus clientes objetivo, a aquellos que realmente puede conocer y satisfacer con los recursos de los que dispone. Es por ello que, siendo coherentes con la definición, las herramientas básicas para la competitividad de este tipo de organización requiere de 3 elementos, según muestra el Cuadro 3:


  CUADRO 3
CLAVES COMPETITIVAS DE UNA EMPRESA «CUSTOMER-CENTRIC»


  
    1.Hacer una correcta segmentación de sus clientes y no clientes.


    2.Seleccionar correctamente a los clientes target, aquellos cuyos deseos y necesidades puede satisfacer de la forma más satisfactoria posible, a la vez que hacerlo resulta rentable para la empresas.


    3.Y posicionar su oferta y su comunicación para ser relevante para ese cliente target.

  


  En este mismo sentido, un informe de McKinsey (Auerbach y otros, 2012) destaca los requisitos que tendrán que cumplir los bancos para ser realmente customer-centric. Partiendo de su misma visión de orientación al cliente y orgullo para los empleados, deben entregar un servicio a sus clientes que construya crecimiento tanto a corto como a largo plazo, y para ello debe adecuar su organización poniendo foco en el entendimiento de sus clientes. Estos autores ponen como ejemplo de entidad customer-centric al banco estadounidense Wells Fargo, que veremos en más detalle en el caso correspondiente. Su misma visión impulsa esa orientación al cliente, pues jerarquiza a sus stakeholders para poner en primer lugar a sus clientes, asumiendo que si triunfa con ellos, beneficiará al resto de stakeholders. Esta entidad traduce esta prioridad fijando como punto de partida el entendimiento de las necesidades financieras de sus clientes. Es por ello que, según estos autores, resulta crítico el papel de una sólida unidad de Customer Insights, que aportará a las decisiones un profundo conocimiento de las necesidades y preferencias de los clientes. Éste sería para los mismos autores el caso del National Australia Bank, que habría desarrollado importantes esfuerzos en potencias los equipos de Conocimiento del Cliente, Marketing Analítico y Customer Relationship Management (CRM). Pero adicionalmente asegura la entrega de los mensajes claves «hacia arriba» en la estructura de la organización, gracias a un Consejo de Cliente presidido por el CEO.


  3.3.Características de una organización customer-centric


  Una organización customer-centric es claramente diferenciable respecto de una organización product-centric. Galbraith (2005) sintetiza sus diferencias en 5 ejes clave de una organización: estrategia, estructura, procesos, incentivos y personas. Los cinco ejes deben articularse coherentemente para lograr hacer realidad los esfuerzos de la organización por alinearse con el cliente.


  Respecto al primer eje, la estrategia de la empresa, no se trata simplemente de desarrollar o encontrar el producto adecuado para el cliente, sino que hay ir más allá para ofrecerle auténticas soluciones, personalizándolas en lo posible o al menos empaquetándolas para que le resulten más adaptadas. Ya no se hablaría de portfolio de productos, sino de agrupaciones homogéneas de clientes, donde se busca maximizar el valor del cliente.


  El segundo eje es la estructura de la organización. Tradicionalmente las organizaciones se articulaban en auténticos «silos» de productos. Los equipos de trabajo se organizaban entorno a estos productos, convirtiéndose éstos en ejes de la medición de la rentabilidad. En el caso de IBM, antes de los cambios impulsados por su CEO Sam Palmisano, podrían distinguirse unidades en torno a productos como ordenadores personales, mainframes, software, etc. El cambio de estructura en una organización customer-centric implica ordenarse en torno a segmentos de clientes homogéneos. Se forman así equipos especializados en segmentos de clientes, que pueden entender mejor sus deseos y necesidades, y de esta manera alinear la oferta interna para atenderlas de una forma integrada. Este cambio es realmente importante, y tiene incluso un fuerte impacto financiero, pues la organización deja de medirse por indicadores y resultados a nivel producto, para pasar a medirse en términos de resultados por segmento de clientes. En el caso de IBM, la nueva organización se articularía en torno a nuevos grandes ejes: servicios tecnológicos, servicios de negocio, financiación global, etc. A su vez, los equipos de IBM se agrupan a su vez regionalmente en torno a segmentos homogéneos de clientes: pymes, sector público, retail, fabricantes, servicios financieros, etc.


  Efectivamente, IBM supo adecuar su organización para capturar correctamente las oportunidades que les abría una estrategia enfocada en las soluciones para sus clientes, y por tanto en los servicios. Así, se maximizaron la captura de oportunidades mediante las sinergias entre equipos. En la práctica, si se identificaba una oportunidad en un cliente, podrían articularse equipos transversales que combinaran por ejemplo responsabilidades en consultoría o gestión del cambios, junto a integración de sistemas, con especialistas del sector educación, y luego el soporte de soluciones de hardware o software, que incluso podrían externalizarse si fuera la mejor alternativa. La combinación de grupos industriales y geográficos aportaría en este modelo la especialización y el alcance geográfico regional. Lo importante de esta estructura es que debe ser útil para los clientes, a pesar de una cierta complejidad que puede suponer en cuanto a coordinación interna para una gran empresa.


  Como tercer eje de organización, los procesos también evolucionan. En un modelo product-centric prima el desarrollo de nuevos productos, bajo una sistemática generalmente conocida como New Product Development (NPD). En un modelo customer-centric prima el desarrollo de soluciones para el cliente, y un modelo de gestión del mismo bajo una sistemática denominada Customer Relationship Management (CRM), que se verá de forma detallada más adelante.


  Como cuarto eje de organización y como consecuencia de lo anteriormente indicado, los incentivos de una organización product-centric se articulan en torno al número de productos, la cuota de mercado de los productos o el lanzamiento de nuevos productos. Evolucionar a un modelo customer-centric implicará asociar los incentivos a la cuota de clientes, la satisfacción del cliente, indicadores de clientes y, finalmente, el Customer Lifetime Value (CLV), según se detalla al final de este capítulo por su especial relevancia.


  Como último eje de la organización, las personas también tendrán en un enfoque diferente en un modelo frente al otro. En una organización product-centric se potenciarán los perfiles y las competencias orientados a lanzar productos o aumentar sus usos, y retarlos con fechas límite que potencien la ampliación de la oferta de productos. Eso no debe impedir en estas organizaciones una cultura de experimentación, pero limitada nuevamente a nuevas ideas para productos. Por el contrario, una organización customer-centric potenciará los perfiles y capacidades de los profesionales que entiendan a sus clientes y entiendan que combinación de soluciones son las mejores para su cliente, y por tanto ayuden al crecimiento del negocio final. Se trata en definitiva este segundo modelo de potenciar una cultura de la relación con el cliente, que a su vez permite ampliar el negocio identificando nuevas oportunidades entre los clientes actuales, o bien captando nuevos clientes con unas necesidades que pueda resolver la empresa.


  3.4.Retos y oportunidades de una organización customer-centric


  Según nos recuerda el experto de Wharton, Fader (2012), el fin último de la organización customer-centric sigue siendo maximizar el valor de la empresa para sus accionistas, pero lo hace de una forma diferente. Necesita gestionar diferenciadamente a sus clientes, y en muchos casos la forma que Fader recomienda es hacerlo en función a su rentabilidad potencial en el futuro. A partir de aquí, la empresa necesita gestionar a esos clientes de una forma específica y segmentada, en términos de como captarlos, cómo gestionarlos y cómo fidelizarlos evitando que se marchen a otros competidores.


  En el mismo sentido, Galbraith señala que no todos los clientes son iguales. Y afirma que los clientes más rentables deben recibir un trato diferenciado. En el caso de IBM, supondría asignar a los clientes más rentables a responsables de IBM a modo de executive partner: un ejecutivo sería así responsable un número reducido de importantes clientes (p.ej. entre 2 a 6 clientes) que podría conocer detalladamente para ofrecer soluciones más adaptadas construidas desde el entendimiento de su realidad.


  Si consideramos la transformación customer-centric como un camino, esta evolución podría graduarse desde una versión ligera e inicial, hasta una organización completamente enfocada al cliente. En la medida en que construir una organización plenamente customer-centric requiere importantes cambios en los 5 ejes claves de una organización, las empresas pueden afrontar paulatinamente los cambios, facilitando a su empleados su nuevo papel, y paulatinamente los cambios que implica. En algunos casos puede ayudar combinar las estructuras tradicionales con nuevos equipos, más o menos estables, organizados en torno a clientes o segmentos de cliente.


  Avanzar el camino hacia una organización customer-centric, afrontando los diversos aspectos que anteriormente se ha enumerado, en muchos casos ayudará a centrar los esfuerzos de la empresa de una forma coordinada. Una ventaja de este modelo es que derriba muchos de los «silos» en que se acaban convirtiendo las organizaciones que sólo se preocupan por sus productos. Ya no tiene sentido que, por ejemplo, la unidad de software luche con la unidad de consultoría para lograr más recursos de la organización. En un entorno customer-centric el interés compartido por los empleados es entender qué necesita su cliente para ofrecerle todas las soluciones que la empresa puede ofrecerle, siendo una ventaja competitiva poder ofrecerle soluciones integradas: por ejemplo, consultoría apoyada en software y hardware.


  Como segunda oportunidad de un modelo customer-centric, reduce ineficiencias de los portafolios tradicionales de productos. ¿Qué productos o servicios eliminamos para dejar paso a otros más rentables donde sí hay que invertir? Organizarse en torno a soluciones para los clientes permite optimizar los recursos de las empresas y enfocarse en aquello que el lado de la demanda (nuestros clientes) realmente valoran y por lo que están dispuestos a pagar.


  Como tercera oportunidad, permite alinear los intereses de los equipos de negocio (Marketing, Comercial, etc.) con los equipos financieros. Ya no serán desconocidos de dos planetas diferentes, si no que tendrán que colaborar para identificar los clientes más rentables y las mejores oportunidades, para así articular el foco de la organización. De hecho, el concepto de Customer Lifetime Value (CLV) que se detallará recuerda la importancia de medir en términos de valor el retorno de las acciones que se realizan y cómo impactan en los clientes en el tiempo.


  Como cuarta oportunidad, los perfiles de los empleados, sus competencias y los incentivos que reciben estarán más alineados con los objetivos de los stakeholders de creación de valor. No se trata de lanzar muchos productos, o muchas variaciones de los mismos, si no de entender al cliente y así adaptar con agilidad la oferta de la empresa.


  Y como consecuencia de lo anterior, la empresa logrará aumentar los ingresos conjuntos de todas sus unidades. Y logra una mayor recurrencia de sus resultados en el tiempo, pues puede mantener a los clientes más tiempo vinculados, en tanto su relación no se limita a un solo producto.


  CUADRO 4
OPORTUNIDADES DE UNA EMPRESA «CUSTOMER-CENTRIC»


  
    1.Derribar los silos en la organización para articularse en torno al cliente.


    2.Optimizar la oferta de soluciones, eliminando las que no crean valor.


    3.Mayor alineamiento interno entre equipos de negocio y financieros.


    4.Mayor alineamiento con los objetivos de los «stakeholders».


    5.Aumentar los beneficio en el corto y largo plazo por una mayor vinculación de los clientes.

  


  Pero el gran reto seguirá siendo afrontar integralmente todos los ejes claves de una organización customer-centric, donde tanto los empleados como los comités de dirección compartan una visión común enfocada en el cliente. Y finalmente la transformación se irá produciendo en la medida en que los clientes son conscientes de esta transformación. En el caso de IBM, este cambio se traduce incluso en la fortalece que en los últimos años tiene su marca entre los clientes: en distintos rankings internacionales la marca IBM es una de las más valiosas del mundo, sin duda fruto del completo proceso de transformación acometido para organizarse en torno a sus clientes, asumiendo un papel de consultores y partners.


  3.5.Resultados: Customer Lifetime Value


  Asumiendo que una empresa busca maximizar el retorno para sus accionistas, el esfuerzo de transformarse en una organización customer-centric debería contribuir a aumentar los beneficios de la empresa. Si no lo logra, por muy bueno que fuera para los clientes una orientación customer-centric, las empresas no estarían respondiendo a las exigencias de sus accionistas. Por tanto la pregunta clave es cómo lograr crear valor con este tipo de gestión, que incluso aumente el retorno que en el modelo tradicional generaba el simple impulso en términos de productos o servicios.


  En este sentido, el informe de McKinsey (Auerbach y otros, 2012) identifica en base a diferentes estudios que la implementación de un modelo customer-centric retorna en diferentes aspectos: mejora la lealtad de los clientes, aumenta su cross-selling, reduce su fuga y, finalmente, aumenta las ventas de la empresa y sus beneficios.


  Reflexionando sobre este retorno, tiene sentido pensar que una mayor lealtad del cliente es el efecto derivado de una correcta implementación del modelo. Un cliente que encuentra un proveedor de servicios que le ofrece soluciones reales más allá de los buenos propósitos, asumiendo el resto de condiciones estables, tendrá más posibilidades de seguir trabajando en el futuro con esa empresa. Más adelante reflexionaremos sobre el concepto de lealtad más allá de la vinculación, y cómo construirla sosteniblemente. Muchas veces hemos oído expresiones en palabras de amigos o familiares que muestran esa aspiración: por ejemplo cuando afirman que una determinada empresa solo quiere «colocar» sus productos… o que esta empresa me llama para venderme algo pero no me escucha cuando le tengo que contar algo importante para mí. Por ello, no cabe duda que encontrar empresas que demuestren empatía con el cliente y le den soluciones, es algo diferencial en muchos sectores.


  Pero resulta igualmente importante lograr que los clientes mejoren de una forma tangible y concreta su relación con la empresa, o de lo contrario el modelo no sería sostenible en términos de resultados empresariales. De esta forma, es importante que el cliente lleve su negocio a la empresa, aumentando las compras que realiza, o su valor. De la misma forma, es importante que la inversión realizada en la relación con el cliente, no se pierda con la marcha de los clientes. Finalmente, la correcta consecución de estos hitos en la relación del cliente con la empresa debe traducirse en ingresos y resultados. Ello exige una adecuada priorización de los esfuerzos de la empresa para enfocarse en su cliente objetivo y mantener el conjunto de su base de clientes de la forma más rentable posible, según veremos en los capítulos finales sobre gestión de clientes.


  Una empresa que se ha caracterizado precisamente por entender esto es Singapore Airlines. Conforme muestra el caso práctico posterior sobre esta empresa, su éxito de resultados en una industria complicada por la alta necesidad de inversiones se explica no sólo por identificar al cliente objetivo, sino por darle el mejor servicio a un coste realista y razonable. En definitiva, un modelo sostenible, que resulta enriquecedor para sus clientes… y también para los accionistas de la empresa.


  No obstante, el gran esfuerzo que implica la evolución a un modelo customer-centric exige nuevas métricas que acompañen esta transformación, y que logren alinear a toda la organización en el proceso. Las métricas que medían el rendimiento de los productos en una organización product-centric deben evolucionar en un nuevo modelo customer-centric. Emerge así un concepto clave relativo al valor del cliente: Customer Lifetime Value (CLV).


  Una primera aproximación al valor de un cliente podría ser un sencillo cálculo de beneficio por cliente, a modo análogo a como se calcula el beneficio de un producto. Pero un modelo customer-centric ya hemos visto que implica una mayor transformación. Efectivamente, no se trata de reducir un cliente al simple consumo puntual de un producto, sino que este modelo persigue valorar al cliente por el potencial de valor que representa. En este sentido, se hace necesario un cálculo más avanzando que un simple beneficio por cliente, y que además contemple la dimensión de potenciales. Esta potencialidad es la que ayudará a la empresa a focalizar sus recursos, así como desarrollar las gestiones de clientes más adecuadas a la realidad de sus clientes, a su evolución, pero sin perder la perspectiva del retorno en el tiempo de un cliente. Es decir, este cálculo debe ser capaz de mostrar aspectos como la importancia de la recurrencia de un cliente, su proyección o su fidelidad.


  Veamos un ejemplo concreto. Un joven universitario en sus primeros años de trabajo puede generar pocos beneficios para una empresa de tarjetas por la venta de una tarjeta de crédito. Previsiblemente, el nivel de consumo de este joven cliente no será demasiado elevado, e incluso en muchos países puede encontrarse con ciertas deudas por sus estudios que limitarán su poder de compra. No obstante, si este cliente sigue fiel a esa tarjeta de crédito es previsible que la use más los próximos años, pues es factible que vaya progresando profesionalmente y teniendo mayor poder adquisitivo, que necesite comprar más cosas, o incluso que tenga una familia que a su vez le lleve a nuevas necesidades, etc. ¿Cómo podemos integrar en la fórmula de valor este tipo de proyección?


  Como punto de partida, estamos buscando una aproximación al valor del cliente por resultar clave para aproximar el valor de la empresa. Rust, Zeithaml y Lemon (2001) muestran que el valor de una empresa viene determinado en gran medida por el valor de las relaciones con los clientes de la empresa. Este valor es el valor del cliente, que afirman se puede calcular como el total de los valores descontados en el tiempo de todos sus cliente. La clave de esta visión es la consideración del flujo futuro, y el proceso de descontar ese valor en el tiempo para traer el futuro proyectado del valor creado por las relaciones con los clientes al presente.


  Por ello, la fórmula financiera que permite combinar estos requerimientos es el Customer Lifetime Value (CLV). Simplificadamente, consiste en calcular el valor actual neto de los ingresos que se espera generen todos sus clientes en el tiempo, así como los gastos asociados durante un período dado de tiempo, habitualmente anual u otro período mayor (por ejemplo, cinco o diez años). Las empresas que utilizan este cálculo necesitarán profundizar en los aspectos financieros de las operaciones de sus clientes, siendo uno de los mayores retos definir correctamente que costes imputamos a los clientes. La parte de los ingresos puede resultar más simple, pues es relativamente fácil asociar el ingreso de una venta. Pongamos como ejemplo la venta de un billete de avión, que se factura cada vez que un pasajero viaja. Un pasajero frecuente tendrá una pauta más o menos de estable, que permite estimar en el tiempo los ingresos esperables.


  Pero el lado de los costes resulta más delicado. Parece claro que al valor de ese pasajero de avión hay que restarle los costes variables imputables a su viaje, por ejemplo los asociados por ejemplo a su comida a bordo, incluso a parte del coste de los sueldos del personal de cabina, etc. Pero, ¿debe imputarse también a este cliente el personal de los mostradores de facturación aunque no facture su equipaje? ¿Y el coste de los controles de seguridad que legalmente tienen que existir aunque no cruce ningún pasajero? ¿Y el coste de desarrollar la página web? Entramos incluso en cuestiones que deben cuidarse, como deslindar correctamente los costes fijos para su correcta interpretación. Sin entrar en muchos detalles, este tipo de reflexiones acentúa la importancia de una estrecha colaboración entre los equipos de Marketing y los equipos de Finanzas de la empresa, que deben actuar como colaboradores para combinar los requerimientos financieros y contables, junto con un claro sentido de desarrollo de negocio como tiene la gestión en base al CLV.


  Aunque más adelante profundizaremos en temas relativos a la gestión del valor, es importante considerar la importancia de utilizar esta herramienta para realizar una auténtica gestión eficaz del negocio de una empresa. No es un simple indicador de reporte financiero, sino que es una valiosa herramienta de gestión y toma de decisión para los responsables de las empresas. En relación al CLV, Schoder (2007) en un artículo para la Harvard Business Review ayuda a perfilar más su uso dinámico y competitivo en las empresas. Considera que calculando el valor de un cliente, se podrán tomar decisiones como dimensionar cuánto invertir en su retención, o incluso cuando dejar de invertir, porque el cliente generará en su vida pérdidas que tendrá que compensar la empresa con otros clientes más rentables. Para ello, la empresa de servicios debe proyectar la probabilidad de compra futura de un cliente, junto a una estimación de la cantidad de dinero que gastará en esas compras, así como los costes asociados. Combinando ambos factores, ingresos proyectados y costes proyectados, en un plazo determinado, que el autor propone orientativamente podría ser de 10 años, se obtendrá la contribución al beneficio en cada período. Fácilmente se puede calcular su valor actual neto, pues se trata de flujos determinados estimados en ese tiempo. La novedad que señala este autor es que así la empresa puede considerar los períodos donde esa contribución puede llegar a ser negativa, y calcular cuál sería el retorno de si el cliente no siguiera operando con la empresa.


  Con esta sistemática, la empresa podría asignar más eficientemente los recursos que iba a destinar a retener al cliente. Pensemos por ejemplo en el competitivo mundo de las compañías telefónicas, y su lucha por retener a los clientes que quieren migrar a otro competidor. Durante muchos años, empresas telefónicas de muchos países lucharon agresivamente por ofrecer enormes incentivos como regalo de teléfonos o grandes descuentos en las tarifas a cliente insatisfechos, o simplemente interesados en un cambio o en tener un nuevo teléfono. Pero, ¿no tendría más sentido reinvertir esos presupuestos en evitar que el cliente quiera irse? Una herramienta como el CLV permitiría entender cómo generar valor y cómo mantenerlo en el tiempo.


  Lógicamente, CLV es sólo una herramienta adecuada para ayudar a una organización embarcada en un proceso de transformación customer-centric. Es importante recordar que lo crítico es entender a los clientes, conocer su valor y tomar las decisiones que más contribuyan a la creación de valor de la empresa poniendo especial foco en los clientes críticos para una empresa. Pero las empresas que utilicen CLV deberían evitar caer en el error de reducir la importancia de una base de clientes a un número. Una empresa suele necesitar una amplia base de clientes para ser eficiente, donde en un momento dado algunos clientes generarán más valor y otros menos. Pero CLV no puede ser una simple excusa para dar un trato de mala calidad a algunos clientes, porque aún los clientes que no están en los percentiles de mayor valor, son importantes para el futuro de la empresa, incluso para servir de base para la identificación de futuros clientes rentables. Esto es especialmente crítico en un momento como el actual, en que los clientes son cada vez más expertos y además comparten entre ellos las experiencias que reciben de sus proveedores. Por ejemplo, cuando una compañía aseguradora envía una carta a un cliente fiel durante 20 años para decirle aunque es la primera vez ha hecho uso de sus servicios, ya no van a renovar su póliza, ¿no lo compartirá molesto con cientos de amigos en las redes sociales?


  En conclusión, una correcta utilización de CLV ayudará a una empresa customer-centric a enfocar correctamente los esfuerzos de fidelización de clientes, frente a los de adquisición de otros nuevos o la retención de los clientes inclinados a cambiar a otro competidor, según se detallará más adelante. Y podrá así identificar cuáles son los clientes que, en el tiempo proyectado, deben recibir no sólo un gran trato, como todos sus clientes sin duda merecen, sino además una preocupación especial que puede justificar una sobre-inversión en la relación con estos clientes más rentables para la empresa.


  
    CASO PRÁCTICO 3: SINGAPORE AIRLINES
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    ¿Cómo generar beneficios con una cultura empresarial customer-centric? Para responder a esta pregunta, podemos analizar qué ocurre en sectores donde es complicado generar beneficios: las líneas aéreas. A pesar de los esfuerzos por ser más eficientes de los últimos años, las principales empresas de este sector siguen registrando pobres resultados. Como ejemplo, grandes compañías llevan varios años reportando pérdidas: American Airlines que sólo en el primer trimestre de 2013 registró unas pérdidas de -341 millones de dólares, o United Airlines -417 millones.


    En este entorno, sigue destacando sobre el resto los resultados que reporta Singapore Airlines, con un beneficio neto de +160 millones de dólares en el segundo trimestre de 2013, con un destacado crecimiento de un +77,8% respecto al mismo período del año anterior. Analizando el histórico de sus resultados anuales, destaca una gran solidez de sus resultados, ¡con un beneficio medio anual de +1.350 millones de dólares durante los últimos 10 años!


    Singapore Airlines es la línea área de Singapur, que opera fundamentalmente en rutas por Asia, pero también opera vuelos globalmente, especialmente Europa y Norteamérica desde los años ‘80. Fue fundada en 1972 como resultado de la separación de los activos de la antigua Malaysia-Singapore Airlines. Empezó sus actividades con 6.000 empleados y actualmente cuenta con más de 20.000 empleados. Pero una de sus mayores ventajas frente a otros competidores es el foco que pone en toda su organización en torno al cliente.


    Frente al auge de modelos puramente low-cost, una de las características diferenciales de Singapore Airlines respecto muchos de sus competidores en la búsqueda de un modelo muy avanzado de experiencia y servicio al cliente. Toda la organización sabe que su objetivo es entregar la mejor experiencia de viaje a cada cliente, bien sea en la clase business o en clase turista. Por ello, da gran importancia a los interiores de sus aviones, el servicio abordo y especialmente el trato personal de una tripulación especialmente seleccionada y entrenada para transmitir una homogénea imagen de marca. Y todo ello sin dejar de controlar sus costes.


    En su libro sobre Customer Experience Management, Schmitt (2003) destaca el foco que pone Singapore Airlines en el servicio, en cada interacción desde que un cliente empieza su reserva hasta que aterriza en su destino. Destaca además que históricamente han innovado en el desarrollo de estas experiencias, siendo pioneros con soluciones como los primeros asientos convertibles en cama, diversos canales multimedia en clase económica o reservas internacionales por Internet.


    Pero según hemos visto anteriormente, no basta con entregar un buen servicio al cliente, sino que ser customer-centric exige toda una adecuación de la organización. Contrastamos en esta empresa los 5 ejes clave de una organización customer-centric: estrategia, estructura, procesos, incentivos y personas. Respecto a la estrategia, sin duda concurre en esta aerolínea la búsqueda de alinearse al cliente, desde el entendimiento de cómo adecuarse mejor, puesto que toda la estrategia misma competitiva está creada desde el cliente y la cultura de servicios.


    En segundo lugar, pone especial énfasis en las personas, por ser la interacción más importante de la empresa (junto al propio avión) con el cliente. Ya desde la propia selección, rigurosa para el cumplimiento de los estándares de excelencia del servicio, así como la completa formación de los empleados y su remuneración está alineada a la estrategia. También utilizan intensivamente procesos y métricas para alinear toda la organización, como la relación entre felicitaciones recibidas y quejas, así como un novedoso programa de satisfacción que duró más de 20 años, y que en el año 2000 daría lugar a un nuevo proyecto de transformación del servicio al cliente.


    Y, finalmente, la estructura de toda la organización ha sido diseñada para asegurar ese control sobre la calidad, gracias a una estructura piramidal de equipos de trabajo, casi de corte castrense, que permitía la comunicación permanente entre los equipos de tripulación, los equipos senior superiores y los equipos directivos.


    Como ejemplo tangible de lo anterior, también su comunicación refuerza con consistencia este mensaje de calidad, Singapore Airlines lanzó en 2013 una nueva campaña de imagen a nivel mundial (The Lengths We Go To) donde recalca precisamente esa preocupación de servicio a sus clientes en cada interacción que tiene con ellos. Interesante el diferente tono al que estamos acostumbrados en muchas campañas de este competitivo sector.

  



  PARTE II


  INNOVACIÓN EN SOLUCIONES DE SERVICIO


  Above all, innovation is work rather than genius. It requires knowledge. It often requires ingenuity. And it requires focus.


  PETER DRUCKER



  Capítulo 4


  Emprendimiento e Innovación


  4.1.Invención, innovación y emprendimiento.


  4.2.Emprendimiento en servicios.


  4.3.Intraemprendimiento en servicios.


  4.4.Innovación en servicios.


  4.5.Innovación customer-centric.


  4.6.Estrategia de Innovación.


  4.7.Organización para la Innovación.


  ¿Cómo podemos impulsar la innovación y el emprendimiento aprovechando las oportunidades que nos ofrece el mundo de los servicios, en especial por el impacto que ha generado la tecnología? En muchos entornos se destaca la importancia de impulsar el emprendimiento y la innovación. Entidades públicas y privadas de todo el mundo los promueven. Pero surgen múltiples cuestiones: ¿cualquier creación de una nueva empresa es realmente emprendimiento? ¿Qué rol juega la innovación en el emprendimiento?


  Muchas veces la sociedad empieza a tomar como modelo a nuevos emprendedores, especialmente en las esfera de las nuevas tecnologías, por lo que resulta especialmente interesante analizar si el fenómeno de la innovación está reservado a un momento de genialidad de los elegidos, o si realmente la innovación puede ser contemplado como una sistemática, donde el entendimiento del cliente y una organización adecuada ayuda a generar nuevas innovaciones sistemáticamente.


  
    EMPRENDEDOR E INNOVADOR: JEFF BEZOS
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    ¿Cómo revolucionar el comercio gracias a las nuevas tecnologías? Aunque inicialmente llamó a su negocio Cadabra, finalmente Jeff Bezos reconsideró su decisión y decidió bautizar a su empresa Amazon, que empezaba por la letra «A» y como homenaje al río más caudaloso (y el segundo más largo) del mundo.


    Jeff Bezos era un científico especializado en computación que trabajaba en Wall Street cuando en 1994 descubrió una oportunidad en la convergencia de dos hechos. El primero, estaba emergiendo Internet a unos impresionantes ritmos de crecimiento, con un aumento exponencial de la población internauta. Y el segundo hecho que le inspiró fue una nueva sentencia del Tribunal Supremo estadounidense que eximía a los distribuidores on-line de recaudar impuestos en los estados donde no tuvieran presencia física.


    Los primero años se caracterizaron por la exploración de soluciones para la venta online, inicialmente de libros, por resultar un producto muy adecuado para su venta on-line y mejor alternativa que la venta de libros por catálogo. Como ejemplo, patentó en 1997 la compra en «1-Click», que a pesar de resultar polémica, después le permitiría licenciarla a Apple, o incluso demandar a su competidor Barnes & Noble. De esta forma Amazon pasaría de vender libros por un valor de 20.000 dólares al mes los primeros meses de vida, a crear un negocio de venta diversificada por valor de más de 61.000 millones de dólares en 2012.


    Ya desde los primeros años de vida, la empresa tuvo que renunciar a beneficios, para invertir todos los recursos en inversiones y en construcción de la marca Amazon. Incluso necesitó para sacar adelante la empresa un préstamo de su familia. En el caso de Jeff Bezos, se comprobó la importancia de la financiación inicial de friends and family, pues fueron sus propios padres los que confiando en él le entregaron 300.00 dólares. Apostaron a título individual en su hijo y por ello le dieron el dinero que tenían para su jubilación. Pero posteriormente fue necesario el papel del venture capital. La figura clave fue John Doerr, un especialista en apoyar en los años ’90 proyectos de emprendimiento asociados a Internet, con la firma Kleiner Perkins Caufield & Byers. Su apoyo permitió en 1996 recabar 8 millones de dólares para el proyecto a cambio del 15% de Amazon, y además contribuyó a acelerar la contratación de profesionales para su equipo directivo. Finalmente, fue crítico para el crecimiento posterior de Amazon una mayor disponibilidad de capital. De tal forma, sólo tres años después de su creación, Amazon realizó una oferta pública inicial de 18 dólares por acción. Ello representó 54 millones de dólares y una valoración de mercado para Amazon de 438 millones de dólares en 1997.


    Como ejes claves de su desarrollo destaca en primer lugar la preocupación por el cliente, llegando a poner incluso una silla vacía en algunas reuniones para recordar que las empresas debe atender al cliente. En segundo lugar, la construcción de una marca reconocida. Y finalmente la búsqueda de sucesivas mejoras en todo el proceso logístico y organizativo, enfocado a mejorar la sistemática de entregas de productos a clientes, bien por correo físico o bien mediante su entrega digital. Como ejemplo de este último sistema, Amazon desarrolló la solución Whispersync, que permite al lector sincronizar su contenido en todos sus dispositivos.


    Son múltiples las novedades que introduce en diversos ámbitos. La voluntad de distribuir más opciones a sus clientes, lleva a Bezos a ampliar su catálogo, que además de los tradicionales libros, enriquecerá notablemente su catálogo con ropa, juguetes, electrónica, etc. Uno de las innovaciones más importantes es la apuesta por el libro digital, con el exitoso lanzamiento de Kindle, que sólo se vería ensombrecido tras el lanzamiento del iPad de Apple.


    Pero incluso explora las posibilidades en un negocio aún más complicado: la distribución de productos frescos. Un interesante ejemplo de cómo hacer realidad y pilotar una innovación en la realidad del cliente es el piloto de Amazon Fresh. Para testar una transformación tan grande como la expansión de su negocio a los productos frescos, Amazon estuvo realizando una gran prueba en Seattle, que empezó a expandir en el segundo semestrede 2013 a Los Ángeles. De esta forma podría aprender sobre los requerimientos de distribuir físicamente productos frescos, segmentar adecuadamente a sus clientes, buscar sinergias entre los nuevos productos frescos y las ventas los productos actuales, y finalmente entender si realmente resulta rentable esta posible apuesta de transformación.


    Bezos y Amazon diversificarían incluso con nuevos ámbitos de negocio. Una de las innovaciones que experimentaría exitosamente sería Amazon Web Services. Tras explorar los servicios en la nube para su propio uso, los buenos resultados de la iniciativa permitieron convertirlo en un negocio abierto con terceros. Hoy día cuenta con importantes clientes que usan sus servicios web, como el gigante audiovisual Netflix, Dropbox, Instagram o Pinterest, con tal resultado que se estima que un tercio de los internautas visitan diariamente un sitio albergado en Amazon Web Services. Eso por no contar con negocios mucho más disruptivos que ha impulsado Bezos, como Blue Origin, una compañía aeroespacial que pretende viajes espaciales asequibles.


    En una biografía sobre Bezos, Stone (2013) reconoce que Amazon se ha convertido en una tienda de todo (everything store), resultado de una combinación de innovación y disrupción. Gracias a que fue de los primeros en vislumbrar el poder de Internet, Bezos ha cambiado cómo millones de personas leen y compran.

  


  El mundo de los servicios es una de las mayores fuentes en la actualidad de oportunidades para un emprendedor. Especialmente a partir de los cambios generados por la digitalización, las nuevas tecnología y en general la información se abren nuevos campos de oportunidad para emprendedores, pues en muchos casos las empresas más tradicionales y consolidadas no han aprovechado las oportunidades que se abren. Este es el caso de la explosión de Internet y la entrada de nuevas formas de competir, que permitió la creación de Amazon. Además, presenta la ventaja para un emprendedor interesado en entrar a un mercado que exige menores recursos en términos de inversión: por ejemplo, suele presentar menores exigencias de inversiones en inmuebles como tiendas, así como menores gastos de personal, pues habitualmente la tecnología permite gestionar con proporcionalmente menores empleados. Es por ello que la innovación en servicios es una importante fuente de oportunidad para los emprendedores.


  Y también es una fuente de oportunidad para empresas ya consolidadas. Los cambios del entorno, en línea con lo identificado al principio, están impactando de gran forma a las empresas ya consolidadas, poniendo en peligro el liderazgo de muchas de ellas por la entrada de nuevos competidores. Resulta especialmente sorprendente como el fenómeno de innovar se asocia en muchos casos a las nuevas y más pequeñas startups: a pesar de sus menores recursos, o quizá precisamente por esa misma limitación de recursos, son las empresas más pequeñas las que más impulsan la innovación. Aunque hay algunas excepciones de grandes empresas que asumen la necesidad de la innovación como parte de su ADN, muchas grandes corporaciones limitan su esfuerzo de innovación a la innovación incremental. Dejando para esas otras empresas pequeñas los esfuerzos de la innovación más arriesgada, la innovación más radical. Y como mucho se limitan a adquirir esas pequeñas empresas para incorporar los nuevos avances. El reto en estos casos es cómo integrar la forma de trabajar de una start-up en el sistema de funcionamiento de una gran corporación con procesos, sistemas, etc muy consolidados.


  Es importante, por todo lo anterior, buscar una sistemática en la disciplina de la Innovación dentro de una empresa, que permita emprender nuevas iniciativas, bien de nuevos competidores o bien de grandes empresas consolidadas que quieran evolucionar y liderar los cambios que el entorno, antes o después, les puede imponer. Igual que las Finanzas o los Recursos Humanos tienen unos fundamentos, unos procesos y una sistemática, la Innovación debe ser contemplada como una disciplina empresarial, resultando una fuente de ventajas competitivas. Y debería recibir una adecuada atención, por resultar crítico para asegurar el crecimiento de una empresa. E incluso asegurar su relevancia en el tiempo, en unos momentos donde los cambios permanentes de los consumidores y los mercados pueden poner en peligro a las empresas que no sepan actualizarse y mantener su relevancia en el nuevo contexto.


  Con el fin de sistematizar la Innovación como proceso empresarial, se partirá de la consideración de la interacción entre los fenómenos de la invención, la innovación y el emprendimiento, para estudiar sus diferencias y los puntos que les unen. Posteriormente, se profundizará en el fenómeno del emprendimiento, para pasar a estudiar los componentes que como disciplina tiene la Innovación, considerando en particular las peculiaridades de las empresas de servicios. Es importante analizar detalladamente los componentes fundamentales que tiene la innovación en las empresas, pues de esta forma la innovación no quedará a la discreción de la capacidad aislada de algunos individuos, sino que se integrará en la forma de hacer de una empresa, por tanto como fuente de una ventaja competitiva sostenible en el tiempo para la misma. Como característica clave de la innovación en servicios, se atenderá a cómo una visión customer-centric determina una forma de innovar contando desde el principio del proceso de innovación con los clientes. Y por último, según muestra el Mapa 4, se analizará cómo la organización de una empresa puede configurarse de forma tal que propicie la innovación, para que esa sistemática sea una parte definitoria de hacer negocios de la empresa.


  MAPA 4
EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN
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  Todo ello buscará afianzar la consideración de la Innovación como una disciplina de actuación de las empresas, en base a unos ejes de actuación que serán detallados en los siguientes capítulos detalladamente. De tal forma la generación de ventajas competitivas en una empresa no queda ligada a la genialidad excepcional de un individuo, sino que logra afianzarse en el ADN de la organización, inspirando una forma de competir innovando. Finalmente, como se comprobará en el caso de Netflix, el entorno de servicios presenta importantes oportunidades para la innovación y el emprendimiento. Pero los cambios del entorno también representan una amenaza para las empresas consolidadas que no innovan, como ocurrió a Blockbuster frente a Netflix.


  4.1.Invención, innovación y emprendimiento


  En un contexto de fuertes cambios tecnológicos y transformación de los consumidores en todo el mundo, las empresas asumen la importancia de innovar para lograr ser competitivos. Numerosos libros, estudios, proyectos, etc. hablan de la innovación, pero en muchas ocasiones se confunde su alcance con otros términos. Especialmente se confunde con el emprendimiento, y lo que es peor aún, en ocasiones estos términos se confunden a su vez con la mera apertura de nuevas empresas. Por ello es importante separar claramente el alcance de la innovación frente al emprendimiento, y entender además el concepto de invención diferenciadamente.


  Según el Instituto Nacional de Estadística-INE (2012) en su «Encuesta sobre Innovación en las Empresas» sobre 39.900 empresas españolas, el 25,9% de las empresas de 10 o más asalariados se enmarcan como innovadoras en el periodo 2010-2012, incluyendo tanto las innovaciones tecnológicas (es decir de bienes, servicios y de procesos) y las no tecnológicas (métodos organizativas de negocio y métodos de comercialización). Entiende este estudio como actividades innovadoras toda clase de actividades científicas, tecnológicas, de organización, financieras y comerciales, incluyendo la inversión en nuevo conocimiento, que conducen real o potencialmente a la puesta en marcha de innovaciones. Para dimensionar la relevancia de las innovaciones tecnológicas, según el INE el gasto de las empresas españolas en innovación tecnológica en 2012 fue de13.410 millones de euros en 2012, aunque por el negativo entorno económico de ese período representaba un -9,1% respecto a 2011. Para poner en contexto esta inversión, supone un 1,7% sobre la cifra de negocios de esas empresas de 10 o más asalariados con inversión en innovación tecnológica.


  El concepto de innovación no es, paradójicamente, un nuevo concepto en las ciencias económicas y empresariales. Ya el economista Joseph A. Schumpeter, durante los años 1930 y 1940, destacaba la relevancia de la innovación en las empresas. Consideraba Schumpeter que innovación no es sólo invención. La innovación sería una mutación industrial que revoluciona la estructura económica desde el interior en unproceso de «destrucción creativa»: incesantemente se destruyen las estructuras anteriores, e incesantemente se crean estructuras nuevas. En este proceso resultaría clave la tecnología, que ayudaría tanto en términos de productos como de procesos. La tecnología permite dar, durante ciertos períodos de tiempo, ventajas a las empresas que innovan, obteniendo así mayores beneficios que sus competidores. Aunque por un tiempo limitado, pues la imitación es una amenaza de los competidores respecto a las empresas que innovan.


  Pero será después otro reconocido estratega el que nos ayuda a sistematizar y definir claramente los diferentes conceptos: Peter Drucker. Fue autor de influyentes trabajos que le han valido el reconocimiento como ideólogo de la corporación moderna, con especial influencia en las empresas japonesas. La importancia de su trabajo en la Innovación es ascenderla a la categoría de disciplina empresarial, como lo pueden ser las finanzas. Es decir, hay una forma de organizarse y competir desde el desarrollo sistemático de innovaciones. Según Drucker (1985) en su análisis de la disciplina de la Innovación, define ésta como la función del emprendimiento. Por tanto, la innovación es el medio que permite a un emprendedor bien crear nuevos recursos generadores de riqueza, o bien que recursos existentes intensifiquen su potencial de generar riqueza.


  La innovación así considerada puede derivar de un acto de inspiración, por tanto derivado de algo tan complejo como la genialidad de un individuo. Pero el gran valor que aporta Drucker al considerar la Innovación como una disciplina es que necesita de una búsqueda sistemática y consciente de oportunidades, cuyo resultado en ocasiones será una innovación exitosa. Es por ello que exige un profundo esfuerzo y diligencia, que hay que combinar con la dosis correcta de talento.


  En cambio, el acto de la invención está aún más acotado que la innovación. En su análisis sobre la gestión de la innovación, Trott (2011) define claramente ambos términos. Invención sería la concepción de una idea, junto a su conversión en un nuevo producto o proceso. Es importante destacar que una mera idea o pensamiento no es en sí mismo ni siquiera una invención. En ocasiones puede encontrarse personas que buscan obtener un alto retorno de una mera idea, cuando al menos sería esperable su traducción en algo más tangible. No es de extrañar que muchas empresas que aportan capital y apoyo a empresas de nueva creación pidan mucho más a un proyecto que una buena idea: necesitan un proyecto aterrizado basado en esa idea, así como un equipo que sea capaz de llevar a buen término un proyecto, según veremos en los últimos capítulos en el caso de la empresa de venture capital Kleiner Perkins Caufield & Byers (KPBC). La invención requiere, en muchas ocasiones, de la aplicación de ciencia o tecnología para su desarrollo.


  En cambio, según el autor, innovación representa un paso más allá, pues sería la traslación de una invención a la economía, es decir además de la concepción teórica (es decir, la idea) y su consiguiente novedad técnica, requiere de su explotación comercial. De tal forma, puede beneficiar la empresa que crece gracias a los esfuerzos comercializadores.


  En base a esta diferenciación, define Trott la innovación como la dirección detodas las actividades necesarias en el proceso de generación de ideas, desarrollo tecnológico, fabricación y comercialización de un nuevo o mejorado producto, equipamiento o proceso. A su vez, diferencia entre dos tipos de innovaciones: la innovación radical se produce cuando hay grandes transformaciones, pero también es un tipo de innovación la incremental, cuando se producen sólo menores avances tecnológicos. Un ejemplo de innovación radical sería la fotografía digital, con cámaras digitales, que representaría una transformación en la organización de las empresas del sector, como Kodak y Fuji. En cambio innovaciones incrementales serían aquellas que ayudan a evolucionar una solución, darle nuevos usos, etc. Un ejemplo sería la inclusión en las cámaras de fotografía digital de capacidades de grabación de vídeo, que amplían los usos de las mismas con nuevas funcionalidades. Esta visión de la innovación como la capacidad de organización de tangibilizar soluciones con éxito a partir de ideas conecta con el concepto de emprendimiento.


  Respecto a ese tercer concepto, en muchas ocasiones se confunde el emprendimiento con la constitución de una nueva empresa. De esta confusión surgen preguntas como: ¿cualquier empresario que abre un nuevo establecimiento es un emprendedor?, ¿para ser un emprendedor es necesario constituir una nueva empresa? Tampoco es nuevo el concepto de emprendimiento. Ya Schumpeter, uno de los primeros economistas que lo han estudiado, ayudaba a conectar en la primera mitad del siglo XX los conceptos de emprendimiento e innovación, al considerar al emprendedor como el agente de la innovación, un pivote sobre el que se articula todo el proceso de «destrucción creativa». No obstante, tenía una visión quizá parcial de los emprendedores. En esa época, y en tanto los procesos de la innovación estaban muy vinculados a complejos (y quizá costosos) desarrollos tecnológicos, esos emprendedores como agentes de innovación eran las grandes empresas, puesto que disponían de los recursos y el capital necesarios para invertir en investigación y desarrollo. No deja de ser sorprendente siete décadas después como la imagen del emprendedor haya cambiado tan radicalmente, pues en muchos casos la idea de emprender surge como alternativa frente a las grandes empresas. Pero por otra parte, abre una interesante cuestión: ¿por qué no aceleran su papel de innovación las grandes empresas aprovechando la disponibilidad de recursos que tienen?


  Coincide, no obstante, Drucker (1985) en considerar que el emprendedor es aquel que está comprometido con una práctica sistemática de la innovación. Pero en su caso, ya considera que esto puede darse tanto en un negocio ya existente como en una empresa de nueva creación, o incluso una institución pública o por un empresario individual trabajando en su cocina (hoy diríamos mejor garaje, visto la capacidad de incubar nuevas empresas). Analizaremos el fenómeno del emprendimiento, con especial foco en las oportunidades que existe en el entorno de los servicios.


  4.2.Emprendimiento en servicios


  El fenómeno del emprendimiento resulta clave en la evolución de una economía.Pero, ¿qué entendemos por emprendimiento? Formalmente, la Real Academia Española en su Diccionario de la Lengua Española define emprender como «acometer y comenzar una obra, un negocio, un empeño, especialmente si encierran dificultad o peligro». Por tanto, ya en su definición queda claro que no cualquier actividad empresarial necesariamente tiene que ser de carácter emprendedor, sino que esta está asociada a ciertas exigencias como su dificultad o peligro. Y de hecho define emprendedor como el «que emprende con resolución acciones dificultosas o azarosas». En el mundo anglosajón la definición es similar, aunque añade la idea de búsqueda de beneficio y riesgo económico. El diccionario inglés define al emprendedor (entrepreneur) como la persona que inicia un negocio y está dispuesto a arriesgarse a una pérdida para hacer dinero.


  El concepto que habitualmente se utiliza en los medios de comunicación bajo la idea de un emprendedor es aquella persona que crea una nueva empresa, normalmente con un carácter innovador que en muchas ocasiones es asocia a aspectos tecnológicos. En ocasiones, escuchando diversas noticias y reportajes, parece que la mayor concentración de emprendedores está en Silicon Valley (California). No cabe duda que la digitalización y otras evoluciones recientes relativas a la información y la tecnología hacen que el mundo de los servicios sea especialmente atractivo para emprendedores de todo el mundo. Éstos pueden beneficiarse de menores barreras a la entrada en un sector vinculado a servicios, frente a otros como por ejemplo la industria, por resultar más intensiva en capital y con mayores barreras a la entrada de nuevos competidores. Diversos empresarios que veremos en los siguientes casos prácticos, como Jeff Bezos con Amazon o Reed Hastings con Netflix, pudieron aprovechar las oportunidades que generaba el fuerte crecimiento de Internet para emprender con pocos recursos. Las tradicionales librerías físicas, como Barnes & Noble requerían de amplios locales, numeroso personal, etc. En cambio, en el caso de Amazon pudo organizar un nuevo negocio en poco tiempo, contando con muy pocos recursos y un punto único que servía tanto como oficina como de almacén. Igual ocurría con el negocio de alquiler de películas en VHS: requerían que empresas como Blockbuster contaran con una distribución física de tiendas en todas las ciudades, con personal, una gran cantidad de copias físicas de grandes estrenos, etc. Netflix pudo aprovechar la presencia en Internet junto a un nuevo modelo de negocio para competir agresivamente.


  Una primera consideración sobre el emprendimiento sería ¿el emprendedor nace o se hace? Analizando las trayectorias de diversos emprendedores, no es extraño el caso de Jeff Bezos: un experto en algún ámbito que trabajaba por cuenta ajena y decide aprovechar una oportunidad para emprender una nueva iniciativa. En otros casos, encontramos emprendedores en serie que con mayor o menor formación impulsaron sus propias empresas, como el caso que posteriormente se analizará de Elon Musk. En cualquier caso, no cabe duda que hay una serie de competencias que pueden ayudar a los emprendedores. Esta visión de emprendimiento crea incluso nuevas oportunidades en mundos como el académico, donde diversas escuelas de negocio en todo el mundo impulsan programas específicos para desarrollar capacidades vinculadas al emprendimiento. Como ejemplos, Business Week elabora un ranking de estas escuelas con los mejores programas de emprendimiento. Para el año 2012, destacó en las primeras cuatro posiciones: Stanford (Graduate School of Business), MIT (Sloan School of Management), Babson College y UC Berkeley (Haas School of Business).


  Como segunda consideración, es interesante profundizar en las características de los emprendedores. Estudiando perfiles de emprendedores, Green (2013) hace una radiografía de sus características fundamentales, en términos de su mentalidad, motivación y comportamiento. Respecto a la mentalidad del emprendedor, identifica especialmente la búsqueda de logro como una forma permanente de ser y evolucionar. Esto se une una mayor capacidad de enfocar efectivamente sus esfuerzos. También detecta mayores niveles de individualismo y necesidad de controlar lo que pasa a su alrededor, todo lo cual afecta a su proceso de toma de decisiones. Igualmente, identifica un aparentemente complicado equilibrio interno entre optimismo y realismo. Por una parte, resulta clave un gran optimismo, que sin duda ayudará al emprendedor a creer en su proyecto frente a las adversidades, y convencer a otros para que crean en su proyecto, bien para lograr empleados, financiadores o clientes. Pero este optimismo suele verse matizado por un dominio del riesgo de caer en una excesiva confianza.


  En relación a las motivaciones del emprendedor, este autor destaca la auto-eficacia: es decir confianza en sí mismos y la creencia de que podrán alcanzar sus metas. También una motivación cognitiva, en tanto su comportamiento para la consecución de ciertos objetivos vendrá muy influido por cómo interpreta la información que recibe, sus expectativas y sus experiencias previas. Otro factor clave de motivación del emprendedor sería una tolerancia por la ambigüedad, que le permitiría bastante flexibilidad ante la evolución de los acontecimientos y la posibilidad de adaptar los planes a los acontecimientos reales.


  Y en relación a los comportamientos del emprendedor, Green identifica la confianza, aunque según hemos visto adecuadamente matizado con realismo. También destacan dos comportamientos que ayudan al emprendedor en un entorno social: adecuadas habilidades de relaciones interpersonales y lo que denomina capital social (social capital), entendido como un capital creado por las relaciones humanas, bien en redes de contactos personales o en redes profesionales.


  Como tercera consideración del emprendimiento, uno de los aspectos claves será el de la financiación de su proyecto. No cabe duda que el mundo de los servicios ofrece importantes ventajas frente a sectores de mayores requerimientos de capital. De tal forma encontraremos iniciativas financiadas con recursos externos, pero también iniciativas de emprendimiento autofinanciadas o bootstrapping.


  En relación a la financiación de iniciativas con recursos externos, son generalmente conocidas distintas alternativas, que en muchos casos vendrán condicionadas por variables como el tipo de proyecto, su estado de desarrollo o la cantidad que se necesita financiar. Bagley y Dauchy (2011) comparan las distintas fuentes de financiación externas. Como primera fuente, es habitual el papel de amigos y familia (friends and family). Eshabitual en fases iniciales del proyecto de emprendimiento, donde es el propio emprendedor el que recibe el apoyo personal y económico de personas cercanas como amigos y familiares. Comprobamos en el caso inicial de Jeff Bezos el papel de friends and family en su financiación inicial, pues fueron sus padres los que contribuyeron inicialmente con 300.00 dólares. En estos casos, ese dinero puede articularse bien como un préstamo o bien como una participación en el capital de la empresa. Es sin duda una fuente informal y ágil, aunque limitada, de obtener los primeros recursos para emprender.


  Como un siguiente nivel de sofisticación encontramos los mentores inversores (angel investors). Más profesionales que el grupo anterior, son individuos calificados, con recursos y conocimiento para apoyar el crecimiento del proyecto empresarial. Y como siguiente nivel de sofisticación, las empresas de capital riesgo (venture capital), compañías inversoras profesionales con mayores recursos y experiencia para desarrollar los nuevos negocios profesionalmente. Este último grupo, a diferencia de los anteriores, puede buscar un mayor control del proyecto a cambios de estos mayores recursos. En el caso de Amazon, se constata como John Doerr como venture capital contribuyó tanto a la financiación de la empresa como al fortalecimiento de su equipo directivo. Según sus propias palabras de Doerr recogidas por Gupta (2000), no sólo logró en 1996 para el proyecto de Amazon 8 millones de dólares a cambio del 15% de la empresa, sino especialmente ayuda para acelerar la contratación de profesionales para su equipo: en sólo 4 meses le ayudarían a contratar un presidente y los directores de Finanzas, Marketing, Operaciones, Servicio al Cliente, Recursos Humanos y Desarrollo. Veremos más adelante casos prácticos desde la perspectiva de la empresa de nueva creación, como Kiip, así como desde la perspectiva de la firma de venture capital, como Kleiner Perkins Caufield & Byers (KPBC).


  Lógicamente, las entidades financieras en todo el mundo ofrecen financiación a los diversos proyectos empresariales, desde pequeños negocios a grandes corporaciones. Adicionalmente, la empresa del emprendedor puede emitir instrumentos financieros para captar capital de diversas fuentes inversoras, con el impacto que ello pueda tener en su estructura de capital. Vimos que Amazon realizó una oferta pública inicial de 18 dólares por acción. Ello representó 54 millones de dólares y una valoración de mercado para Amazon de 438 millones de dólares en 1997.


  Algunas iniciativas de emprendimiento, especialmente en sus fases iniciales de desarrollo, son financiadas por el propio emprendedor. Esta situación de autofinanciación resulta especialmente complicada en los proyectos que requieren más inversión de capital, pero puede ser una ventaja en iniciativas vinculadas a servicios, tales como nuevas tecnologías, distribución, etc. Las fuentes de autofinanciación pueden ir desde ahorros personales, hasta instrumentos de crédito personal. El concepto de bootstrapping implica emprender con los limitados recursos que el emprendedor tenga a su alcance. Una vía puede ser generar capital manejando los fondos internos, como lograr pagos anticipados de los clientes para financiar las operaciones.


  Seth Godin (1998) es un conocido empresario y autor, según veremos en el caso práctico correspondiente. Reflexiona sobre el impacto del emprendimiento con pocos recursos o bootstrapping. Identifica una serie de aspectos que permite a este tipo de iniciativa, habitualmente de menor tamaño, competir ágilmente contra empresas más consolidadas, especialmente las oportunidades en nichos concretos, interacción directa con clientes y una mayor agilidad para hacer nuevos desarrollos.


  Finalmente, como alternativa a su financiación, algunos emprendedores optan por establecer alianzas estratégicas con empresas ya establecidas o uniones en forma de joint ventures, con el fin de compartir recursos, instalaciones o información. En ocasiones puede producirse con la empresa en la que originalmente el emprendedor trabajaba, en cuyo caso puede estar en la frontera con el intraemprendimiento.


  4.3.Intraemprendimiento en servicios


  De todas las reflexiones anteriores, entendemos que emprendedor es aquel que se arriesga a practicar la innovación en la búsqueda de un beneficio. Pero de las reflexiones de Drucker se deriva que un emprendedor puede trabajar por cuenta propia o por cuenta ajena en una organización mayor. El segundo aspecto del emprendimiento se conoce como «intraemprendimiento». Este concepto no es propio de la lengua española, pero sí en la anglosajona. En el diccionario inglés sí que se define al intraemprendedor (intrapreneur) como aquel ejecutivo de una corporación que desarrolla nuevas empresas dentro de la misma corporación. Ante el auge de la primera dimensión del concepto de emprendedor, algo así como una persona que deja su trabajo por cuenta ajena para iniciar su propia aventura empresarial, es importante recordar la importancia que para la actividad económica tiene que las grandes empresas dispongan de una sistemática de Innovación, donde haya auténticos campeones que impulsen el cambio desde dentro de las mismas.


  La importancia del intraemprendedor no es nueva, y ya se utilizaba a finales de los años ’70. La idea que subyace es potenciar una visión más disruptiva dentro de las grandes empresas, donde ésta se beneficia del esfuerzo innovador del intraemprendedor, pero el cual también puede obtener una recompensa. No obstante, el concepto también implica para el intraemprendedor compartir de alguna forma el riesgo del proyecto de innovación, pudiendo emplearse instrumentos como bonos o capital para invertir en los proyectos. Tyrrell (2005) ponía el desarrollo de Macintosh como ejemplo histórico de la importancia del intraemprendedor.


  Steve Jobs, líder de Apple, declaraba en 1984 que el lanzamiento de su ordenador Macintosh fue el resultado de una iniciativa de intraemprendimiento (intrapreneurial venture) dentro de Apple, pues competiría con una producto clave anterior de la empresa, el Apple II. Guy Kawasaki, quien fuera Chief Evangelist de Apple, originalmente trabajó como uno de los miembros del equipo creador de Macintosh, efectivamente uno de los grandes ejemplos de intraemprendimiento dentro de Apple. Según Kawasaki (2004), los retos que afronta un intraemprendedor son diferentes a los que tiene el emprendedor independiente. Y una de las peculiaridades es la necesidad de proteger la iniciativa dentro de la gran bestia que puede ser una corporación: en su experiencia destaca la importancia que jugó Steve Jobs en impulsar y defender el proyecto.


  Como aspectos clave para el éxito del intraemprendimiento, este autor señala la necesidad de trabajar por los intereses de la empresa (frente a la búsqueda del protagonismo), no temer cuestionar la principal fuente de beneficios en el corto plazo así como trabajar con discreción pero bajo la protección de un «padrino». Recomienda además que el nuevo proyecto esté incluso separado físicamente de la actividad principal, pues realmente su foco es anticipar cambios y necesita evitar las barreras que la actividad principal representa, pero a la vez necesita aprovechar todos los recursos disponibles en la empresa. Este último punto es un aspecto a recordar, pues es lo que puede acelerar los esfuerzos del intraemprendimiento frente las limitaciones de recursos que puede tener un emprendedor externo independiente. Finalmente, el reto del intraemprendimiento es cómo capitalizar su retorno en favor de toda la empresa. Es interesante ver la recomendación final que hace: si el desarrollo del producto o servicio tiene éxito y el grupo de intraemprendimiento empieza a aislarse y generar su propia burocracia, es el momento de desmantelar ese grupo, integrar los desarrollos en la propia empresa y crear un nuevo y diferente equipo que busque iniciar el ciclo.


  No cabe duda que crear el entorno adecuado para potenciar el intraemprendimiento en una gran corporación no resulta fácil. Los procesos e incentivos naturalmente defienden las fuentes actuales de ingresos, por lo que el reto es combinar la capacidad de generar beneficios en el presente, con el desarrollo de nuevas soluciones a medio plazo en el entorno adecuado. Es lo que Julian Birkinshaw (2012), de la London Business School, define como una organización ambidiestra: aquella que logra dominar las funciones tradicionales en torno a la eficiencia, junto a la potenciación y activación de nuevas ideas. Por tanto, mientras que las capacidades del primer ámbito ayudarán a lograr agresivamente los objetivos del corto plazo, la segunda impulsará el futuro. Pero ambas capacidades deben convivir y potenciarse, no viven aisladas, pues en ocasiones son las funciones eficientes del día a día las que permiten descubrir las oportunidades de futuro. Además es importante que este segundo ámbito de competencias se potencie permanentemente como parte de la cultura empresarial, y no de una forma puramente táctica, por ejemplo como una mera reacción a ataques de nuevos competidores.


  Aunque más adelante se profundizará en las decisiones y herramientas sobre organización para la innovación, Galbraith y Kates (2007) definen este equilibrio como capacidades de explotación frente a capacidades de exploración. Las primeras son las que permite mantener el negocio funcionando rentablemente, pero la evolución de la organización le exige estar atento a las nuevas oportunidades y amenazas, innovando antes de que deterioren la situación competitiva de la empresa.


  No obstante, no puede obviarse la amenaza que para una nueva iniciativa representan los legados e incluso los requerimientos del negocio existente. Defienden Birkinshaw y Mol (2007) como una buena forma de potenciar este intraemprendimiento y prevenir las amenazas de la actividad empresarial cotidiana, la creación dentro de la corporación de una empresa de riesgo, o corporate venturing: una relación formal y directa entre una gran empresa y otra más pequeña, que comparten recursos financieros, técnicos y de gestión, así como los riesgos y los beneficios de la iniciativa.


  El fenómeno de corporate venturing realmente abre el debate sobre si la innovación puede hacerse dentro de una gran corporación, o si es tan complicado ser ambidiestro que es necesario impulsar pequeñas empresas más o menos independientes de la gran empresa matriz para innovar. Efectivamente, son muchas las empresas que optan por crear una unidad organizativamente separada. Ya desde los años ’70 se han constatado iniciativas en este sentido, con empresas como Exxon, DuPont, 3M, etc. No obstante, la coexistencia de la gran corporación y la nueva iniciativa siempre ha vivido momentos de cierta tensión. Incluso los distintos estudios al respecto presentan distintos modelos desde la mayor integración, incluso en términos físicos, frente a alternativas de radical separación.


  4.4.Innovación en servicios


  La innovación resulta especialmente asociada a ciertas ramas dentro de los Servicios. Según el Instituto Nacional de Estadística-INE (2012) en su «Encuesta sobre Innovación en las Empresas», dentro del sector Servicios destacaron por su alto esfuerzo innovador las ramas de:


  1.Servicios de Investigación y Desarrollo (I+D), donde el 81,1% de empresas fueron innovadoras.


  2.Programación, consultoría y otras actividades informáticas, con el 56,9%.


  3.Telecomunicaciones, con el 40,8%.


  4.Actividades financieras y de seguros, con el 40,5%.


  Comparando las cifras de innovación tecnológica frente a innovación no tecnológica no hay diferencias relevantes en este ranking.


  Tidd y Bessant (2011) destacan en su libro sobre gestión de la innovación la emergencia económica de los servicios frente a actividades manufactureras, de minería, construcción o agricultura. Pero señalan que la innovación en el sector servicios no ha recibido el mismo aumento de atención. Indican además que el impacto de innovación en servicios es positivo y consistente, pero destacan algunas limitaciones. Por una parte, la innovación en servicios en muchos casos está asociada a inversiones en tecnología. Estas inversiones presentarían una paradoja de productividad: las innovaciones en servicios logran cambiar la experiencia de los clientes como resultado de inversiones en tecnología, pero generan problemas en sus retornos, pues requieren no sólo inversiones en esa tecnología, sino también cambios en las habilidades, formas de trabajo, incluso cambios en la forma de hacer Marketing o el propio modelo de negocio de las empresas de servicios. Adicionalmente, detectan estos autores una pauta en el retorno de la inversión en tecnología: aunque de media este retorno se puede cuantificar en un Return On Investment (ROI) de un 15% los primeros dos años, pasando un período en el cual la productividad se reduce, y posteriormente el retorno vuelve a remontar. En este momento necesitaría la combinación de cambios en organización y dirección para que ese ROI aumente a niveles cercanos al 25%.


  En el entorno de los servicios, surgen efectivamente múltiples oportunidades para la innovación, gracias especialmente al atributo de intangibilidad de los mismos. Gracias a ello, probablemente resulta más sencillo desarrollar nuevas soluciones explotando, por ejemplo, las oportunidades que abren la digitalización y las nuevas tecnologías asociadas. Pero por otra parte esa intangibilidad también facilita la capacidad de los competidores de replicar una innovación, lo cual podría limitar el incentivo a invertir por parte de la empresa innovadora. Trott (2011) recuerda que nuevos conceptos de servicios o desarrollo de procesos son más difícilmente patentables, lo cual impacta en ese menor incentivo a la innovación y el auge de las copias. En este sentido ocurre en el sistema de patentes español. La Oficina Española de Patentes y Marcas recuerda que no pueden ser objeto de patente los planes, reglas y métodos para el ejercicio de actividades intelectuales, para juegos o para actividades económicocomerciales, así como los programas de ordenador.


  Pero otras características específicas de los servicios, como su heterogeneidad, también afecta a la innovación. Ciertos servicios pueden verse perjudicados por una falta de estandarización, lo cual se produce especialmente cuando el servicio requiere de una interacción directa entre el cliente y un empleado de la empresa, como puede ser el ejemplo de un servicio de restauración. Aspectos como la experiencia de servicio se verán en detalle en capítulos posteriores, debido a la relevancia de involucrar tanto a los clientes como a los empleados que están en su interacción. Otros aspectos relevantes de los servicios que impactan en la innovación es su carácter perecedero. El ejemplo típico es la dependencia de los sistemas informáticos para la banca por Internet, y los problemas que cualquier fallo tecnológico generan en la experiencia del servicio que recibe el cliente.


  Para entender el impacto de la innovación en las empresas de servicios, partimos del fenómeno de la innovación en una empresa. En primer lugar, ¿de dónde puede surgir una innovación? Es habitual pensar en la transformación que generan, por ejemplo, las nuevas tecnologías, pero son diversas las fuentes que pueden desencadenar una innovación. En el mundo de la prestación de servicios, no cabe duda que hay importantes factores socio-demográficos de los clientes que tienen impacto y capacidad de generar nuevas innovaciones. En su «Disciplina de Innovación» Drucker (1985) identificaba hasta un total 7 fuentes de innovación diferentes para las empresas, según sintetiza el Cuadro 5.


  CUADRO 5
FUENTES DE INNOVACIÓN PARA EMPRESAS DE SERVICIOS


  
    1.Nuevo conocimiento, especialmente apoyado por la tecnología.


    2.Cambios de la industria y los mercados.


    3.Cambios demográficos.


    4.Sucesos inesperados y fracasos.


    5.Cambios de percepción.


    6.Necesidades de procesos.


    7.Incongruencias.

  


  La primera fuente de innovación sería el nuevo conocimiento. Una de las fuentes más reconocidas como inspiradoras de innovación es un nuevo conocimiento, que puede ser de tipo científico, técnico o social. No cabe duda que la emergencia de Internet y el fenómeno de la digitalización responden precisamente a un nuevo conocimiento. Es habitual que sean varios nuevos conocimientos los que se interrelacionen para generar nuevas innovaciones, y que lleve tiempo su consolidación. El ejemplo que pone Drucker es la aparición de la banca comercial moderna. Aunque la teoría se remontaría al Conde de Saint-Simon en la era napoleónica, no sería hasta más de treinta años después y tras algunos experimentos parciales, cuando la integración de diversas teorías sobre la banca darían como resultado los primeros bancos modernos, como J.P. Morgan & Company en Nueva York, o Deutsche Bank en Berlín. Como segunda fuente de inspiración, los cambios de la industria y los mercados. Las estructuras de las industrias pueden cambiar por diversas razones, como largos períodos de crecimiento o alteraciones en la forma de competir. Un ejemplo sería la apertura en EE.UU. de clínicas y centros de emergencia por los cambios en la estructura del sistema sanitario.


  Pero también los consumidores cambian, como ocurre con cambios demográficos. Los cambios de la población son relativamente predecibles, pero además tienen un alto impacto. Aspectos como el envejecimiento de la población o la explosión de la educación superior puede impactar a las empresas. Su predictibilidad no le debe restar importancia, especialmente para las empresas de servicios, muy impactados por los cambios de la población. Un ejemplo es el auge de los clubes vacacionales de Club Mediterranee. Aprovechando el auge de una clase económicamente acomodada de jóvenes adultos en Europa durante los años ’70, les ofrecía una forma de diferente de pasar las vacaciones, más exóticas respecto a las generaciones previas.


  En cuarto lugar, pueden ocurrir sucesos inesperados, e incluso fracasos. Frente a la tendencia natural de buscar lo predecible, los fenómenos que no esperamos, que no buscamos o incluso los fracasos pueden dar lugar a innovaciones exitosas. El ejemplo ilustrativo que pone Drucker es la creación del primer Ford Mustang, el exitoso vehículo deportivo norteamericano. Originalmente Ford quiso competir con General Motors con un ambicioso vehículo llamado Ford Edsel. Lanzado en 1957, el Ford Edsel que mostraría numerosos problemas, desde la marca, el diseño, su excesivo precio, etc. Analizando el caso, Mello (2003) señala que el aprendizaje que sacó Ford fue cambiar de una visión product-centric a una visión customer-centric, es decir partir del entendimiento de lo que necesitaban los clientes. El creador del Ford Mustang, Lee Iacocca, afirma que por primera vez dejaron de buscar crear el mercado para un producto (buscando simplemente atraer un grupo de compradores interesados), y en su lugar desarrollaron desde el principio el producto que satisfacía las demandas de un grupo importante de clientes. Otro caso ilustrativo es como 3M logró convertir el fracaso de un producto adhesivo en el éxito de Post-it.


  Como quinta fuente de inspiración, los cambios de percepción. Aunque la percepción no altera los hechos, sí afecta a cómo se interpretan éstos. Como ejemplo, nuevamente en el entorno de la salud, a pesar de las mejoras en la expectativa de vida de la población, se perciben numerosos riesgos para la salud en el entorno: lo que comemos, lo que respiramos, etc. Surge en base a esta percepción de nuestra salud nuevas oportunidades como revistas especializadas en cuidado del cuerpo, equipo deportivo, comida saludable, etc.


  Finalmente, pueden ser fuente de innovación tanto necesidades de los propios procesos, como incongruencias. En el caso de necesidades de procesos, son los propios procesos que afronta una empresa lo que puede impulsar un cambio. Como ejemplo, los medios modernos resultarían de combinar la capacidad productiva de impresión masiva de la linotipia, junto a la publicidad masiva como forma de generar beneficios para la empresa a cambio de una distribución asequible de las copias impresas de periódicos. Y las incongruencias también pueden ser fuente de innovación en diversos aspectos: entre las hipótesis que tienen una industria y la realidad, dentro de la lógica o ritmo de un proceso, dentro de las realidades económicas, o incluso entre expectativas previas y resultados. Un ejemplo de incongruencia se daba entre el crecimiento de las industria del acero entre los años ‘50 y ’70 con una progresiva reducción de los beneficios. La innovación resultante de esa incongruencia sería la acería compacta.


  Por tanto, las empresas de servicios experimentan algunas peculiaridades derivadas de las características de éstos, pero en términos generales se confirma la importancia que tiene innovar y aprovechar los cambios, sean tecnológicos, sociales o del entorno. Si conectamos estas afirmaciones con el capítulo relativo a la importancia que para estas empresas tiene entender al cliente, se abre una importante dimensión en la innovación: enfocar la innovación desde una perspectiva customer-centric.


  4.5.Innovación customer-centric


  Cuando ponemos en común los aspectos claves de una organización customer-centric anteriormente revisados con las características fundamentales de la innovación en servicios, encontramos como eje fundamental el papel del cliente en la disciplina de la innovación en las empresas.


  Innovar en una organización customer-centric exige un gran foco en el cliente. No basta un simple entendimiento, no es sólo escuchar: exige un alto nivel de empatía, y elevar las necesidades detectadas como eje de la actividad de la empresa. Además requiere responder con soluciones tangibles, para lo cual resulta especialmente relevante trabajar con creatividad y sistematizar el desarrollo de nuevas soluciones que den respuestas relevantes para los clientes. En ocasiones serán meras mejoras incrementales, y en otras podemos estará ante auténticos cambios radicales. Y en tercer lugar, según hemos visto innovar es mucho más que inventar. Requiere una completa ejecución de negocio que permita la comercialización del servicio, su entrega al cliente en el mercado. Es clave tangibilizar ideas, comercializarlas con adecuados planes de Marketing y transformar la relación con los clientes.


  Para lograr con éxito esta combinación de invención con ejecución, ya Drucker (1985) destacaba que los innovadores necesitan combinar el lado derecho e izquierdo de su cerebro. Ello permite combinar la analítica con la búsqueda de oportunidades en las expectativas, valores y necesidades de los potenciales usuarios para descubrir la solución más satisfactoria. Y su adecuada ejecución en los mercados. No cabe duda que para lograr todo ello resulta clave considerar tanto el alineamiento de los esfuerzos de innovación con la estrategia corporativa, como la adecuación de una organización a esta exigente sistemática de innovación.


  4.6.Estrategia de Innovación


  Para el adecuado enfoque de la Innovación con el resto de la organización, sin duda resulta clave el correcto alineamiento con la estrategia de la misma. Tanto si estamos ante una organización establecida como una nueva empresa, resulta clave concretar desde el principio qué objetivos se persiguen, y cómo encajan dentro de toda la estrategia corporativa. De tal forma, entre las decisiones a tomar, el alcance de la innovación puede afectar al desarrollo de servicios concretos, o incluso a todo un modelo de negocio. Además, el foco de la innovación puede ser tanto la mejora incremental de la oferta existente, como transformaciones más radicales, frecuentemente influidas por su entorno competitivo y por la situación del mercado.


  Diversos estudios confirman la relevancia de una correcta definición estratégica de la innovación como punto de partida. En un análisis de casos de éxito, Cooper y Edgett (2009) identifican 4 claves del mismo. La primera clave que identifican es precisamente tener una estrategia adecuadamente articulada con el negocio. Debe contemplar los objetivos y el papel que cumplen los nuevos productos o servicios, las prioridades estratégicas de desarrollo y mapa de su evolución, así como una orientación hacia el largo plazo. Adicionalmente las tres claves restantes serían: contar con un compromiso de recursos, una cultura adecuada con equipos y liderazgo, y un proceso sistemático de Innovación.


  Las empresas de diversos ámbitos tradicionalmente han acogido el modelo de ciclo de vida del producto o servicio, que data de los años ‘70. Considera que los productos siguen una tendencia natural, desde que nacen y empiezan a ser adoptados, hasta que llegan a su madurez. En la fase inicial, la innovación se caracteriza por la gran variedad de diseños y alternativas, en muchos casos impulsadas por pequeñas y emprendedoras empresas. En la siguiente fase, de transición, se reduce la anterior variedad de alternativas, consolidando un diseño dominante como resultado de una cierta consolidación del mercado, de forma que la innovación se orienta más a nuevos procesos. En la última fase, el foco es la reducción de costes y una mejora de la calidad, con procesos cada vez más eficientes. El espacio para la innovación es tanto la mejora de productos como de procesos. Pero esta evolución bien definida suele verse alterada por oleadas de innovación más disruptiva, que obliga a reconsiderar a las grandes empresas establecidas cómo seguir compitiendo.


  De tal forma, en el desarrollo de la innovación, una empresa puede combinar desarrollos más incrementales con otros más radicales, así como avances en términos de la oferta de servicios, en términos de procesos o incluso en cuanto a la evolución de su modelo de negocio. Es necesario por ello gestionar adecuadamente todo el portafolio de innovaciones de la empresa, para asegurar su coherencia y correcta planificación. Una de las herramientas más habituales en las empresas para gestionar los avances de portafolios de innovación ha sido tradicionalmente el embudo o funnel de la innovación. Simplificadamente, se trata de contar con varias fases de desarrollo, perfectamente identificadas con hitos: es un modelo denominado de fases y puertas, o state and gate. En la fase inicial, entra al embudo un gran número de ideas, bien internas o bien externas. Luego los equipos de innovación de la empresa van reduciendo las mismas, primero en una fase de desarrollo y finalmente un pequeño número logra acceder a la fase final de comercialización.


  El funnel de innovación, aunque usado en diversos entornos, presenta ciertas limitaciones que hay que tener en cuenta. En especial, como nos recuerdan Bessant y Davies, el concepto de funnel surge en un contexto de innovación interna o cerrada, frente a los últimos avances en términos de la innovación abierta, que se detallará más adelante y que exige la involucración en distintos momentos de distintos equipos y participantes externos. Adicionalmente, una limitación del proceso es que no asegura el enriquecimiento inicial de nuevas ideas, por lo que debe tomarse en cuenta sistemáticas alternativas que lo mejoren. Como consecuencia surgen propuestas para enriquecer este modelo hacia uno más actualizado. Como ejemplo, estos autores proponen un proceso más enriquecedor, desde lo que denominan ciclos de innovación de mejora de servicios, donde se interacciona permanentemente para mejorar ideas. Además implicaría conectar tres tipos de innovaciones diferentes, con diferentes requerimientos y tiempos, pero relevantes para la evolución de una empresa: la innovación en productos o servicios, la evolución de procesos y la innovación del propio modelo de negocio. Más adelante se considerarán diversos procesos que pueden ayudar a enriquecer la sistemática de innovación de una empresa.


  4.7.Organización para la Innovación


  En línea con lo hasta ahora expuesto, y asumiendo la consideración de la Innovación como una disciplina empresarial, las empresas necesitan adaptar su organización para crear ventajas competitivas al lograr comercializar soluciones basadas en innovaciones, bien sean incrementales o bien sean radicales.


  Como primer aspecto para la adecuada organización de la empresa en términos de innovación, deben considerar los factores que debe afrontar. Trott (2011) nos recuerda que la empresa debe ser capaz de combinar la viabilidad tecnológica con la viabilidad en términos de su comercialización, lo cual generará exigencias de adaptación en ambos ámbitos. Desde la perspectiva de la viabilidad tecnológica, hay factores de la propia empresa que afectan, tales como su historia, su experiencia, su estructura, su estrategia o la intensidad de su I+D. Pero también se verá influida por su modelo de gestión y dirección, o el apoyo a la innovación de las altas posiciones. Pero, a la vez, su capacidad de comercialización vendrá influida por factores vinculados al producto o servicio, tales como su nivel de avance, diferenciación respecto a otras propuestas, etc., así como factores del mercado donde competirá (concentración, presión competitiva).


  Pero desde la perspectiva de los responsables de una empresa, ¿qué actitudes, modelo de gestión y dirección o cultura corporativa hay que potenciar más para impulsar la innovación? Como punto de partida, la complejidad del proceso completo de la innovación y la necesidad de aglutinar diversos conocimientos y capacidades hacen que una de las características fundamentales a potenciar es la colaboración y el trabajo en equipo en un entorno propicio hacia la creatividad. Pero hay más requisitos necesarios para que una organización fomente realmente la innovación, más allá de las buenas intenciones, como un adecuado clima de respeto hacia la creatividad, el aprendizaje de los errores, etc.


  Desde esta perspectiva, Tidd y Bessant (2011) señalan así que, efectivamente, existe una correlación positiva entre la gestión de los equipos humanos y los resultados empresariales. Destacan estos autores algunas características que contribuyen a potenciar la innovación en una organización, conforme sintetiza el Cuadro 6:


  CUADRO 6
CARACTERÍSTICAS DE LA ORGANIZACIÓN INNOVADORA


  
    1.Visión compartida, liderazgo y voluntad de innovar.


    2.Estructura adecuada a la innovación.


    3.«Campeones» clave.


    4.Trabajo en equipo efectivo.


    5.Alta involucración en la innovación.


    6.Clima de creatividad.


    7.Orientación externa.

  


  Innovar implica cambiar las cosas, lo cual no siempre es fácil para las personas. El punto de partida para la organización es contar con una visión compartida, junto a liderazgo y la voluntad de innovar. La organización innovadora necesita apostar decididamente por el cambio, y proteger efectivamente el proceso de la innovación. Esto es especialmente importante en organizaciones muy consolidadas, donde su fortaleza histórica, procesos y legado tradicional puede ser una amenaza para una nueva forma de hacer las cosas. Destacan Tidd y Bessant que los líderes de estas organizaciones tienen que ser los defensores de la innovación para que ésta logre vencer las resistencias habituales frente al cambio. Pero esta defensa no se limita a las buenas palabras: los hechos acompañan estas palabras cuando los líderes de una empresa aceptan el riesgo que implica el cambio. Adicionalmente, debe generarse un entorno común que ayude a manejar las incertidumbres del entorno desde un liderazgo transformacional.


  Además, la innovación necesita generarse en una estructura adecuada: el reto se genera por las grandes exigencias que representa la innovación, pues afecta tanto a capacidades de desarrollo como de comercialización. Es decir, no es el trabajo de un grupo aislado, sino que requiere el alineamiento de los distintos componentes de la empresa. Aunque hay importantes diferencias entre industrias, algunas características de una estructura adecuada para la innovación sería: modelo orgánico flexible, involucración funcional temprana, simplicidad, etc. Lograrlo en muchos casos exige importantes programas de cambio organizativo, según vimos en el caso de IBM.


  El liderazgo se refuerza gracias a los «campeones» de la innovación. Son los individuos que impulsan el cambio desde dentro, dando su energía al proceso de cambio y ayudando a impulsarla por dentro de toda la organización. Se han identificado dos tipologías diferentes de campeones. En primer lugar, los campeones técnicos, que tienen el conocimiento técnico por ser líderes de equipos funcionales o incluso los inventores. En segundo lugar, pueden aparecer campeones que actúen como promotores organizacionales, en muchos casos miembros del Consejo y que usan el poder organizacional para asegurar que las cosas avanzan. Este liderazgo debe ir acompañado de un trabajo en equipo efectivo. El trabajo en equipo resulta imprescindible para impulsar el cambio, pues permite superar los silos internos de intereses departamentales. Para que realmente sea efectivo, tiene que evitar la complejidad de la organización. Algunas iniciativas pueden mejorar la efectividad de este trabajo: tener una meta común que ayude a unificar, una estructura orientada a resultados, un equipo bien seleccionado y comprometido o un entorno que potencie la colaboración dentro del equipo. Pero no hay que olvidar que no basta con una buena selección y fijación de objetivos, sino que también la estructura de incentivos potencie el apoyo y el reconocimiento. Un buen líder logrará potenciar el espíritu de equipo para impulsar el cambio


  La innovación no debe ser considerada como algo puramente táctico, sino estratégico para la empresa. Una alta involucración en la innovación potenciará la involucración en el cambio. Tidd y Bessant describen de una evolución de 5 fases para alcanzar un modelo de alta involucración entorno a la innovación. La primera fase es la ausencia de esfuerzos formales por impulsar la innovación. La segunda fase consiste en los primeros intentos por establecer y movilizar un hábito por innovar. Como tercera fase, se establecen metas en torno a la innovación, logrando impactos concretos. Como cuarta fase, hay un mayor compromiso, delegación e incluso formación. Finalmente, todos los miembros de la organización estarían involucrados en la innovación, experimentando, compartiendo y creando en un modelo de alta involucración de la innovación.


  Todo lo anterior debe generarse en un clima de creatividad. Aunque todo podemos ser potencialmente personas creativas, el entorno debe crear las condiciones necesarias para que ésta se produzca. Potenciar la creatividad de todos los miembros de una organización exige desarrollar las necesarias estructuras organizativas, procesos, comunicación interna, sistemas de incentivos y reconocimiento, formación y sistemas de medición. Un ejemplo concreto de esto sería el apoyo empresas como 3M o Google a que los empleados destinen una parte de su tiempo a nuevos desarrollos innovadores como posible germen de intraemprendimiento. Debido a la relevancia de este clima, revisaremos detalladamente más adelante el impacto de la creatividad en la innovación. Finalmente, la organización no puede limitarse a mirar internamente. Esto ocurre en ocasiones cuando se dispone de una nueva tecnología, y la organización se limita a desarrollarla sin abrirse al exterior. En cambio, la innovación exige a la empresa una orientación abierta a la influencia exterior. Conectar con clientes y con otras redes externas de contactos resultará clave para una exitosa innovación, razón por la cual en el siguiente capítulo se profundizará con más detalle en estos factores.


  Como consecuencia de lo anterior, y a partir de estos elementos, la empresa necesitará tomar una serie de decisiones sobre cómo organizarse para potenciar la innovación. Galbraith y Kates (2007) analizan las principales decisiones a tomar, conforme propone el Cuadro 7:


  CUADRO 7
DECISIONES DE ORGANIZACIÓN PARA LA INNOVACIÓN


  
    1.Capacidades de innovación: proceso de innovación y gestión de portafolios.


    2.Estructura: integrada vs. separada.


    3.Equipos: pesos ligeros vs. pesos pesados.


    4.Perfiles: internos vs. externos.


    5.Incentivos.


    6.Procesos: generación y selección de ideas.

  


  La empresa necesita desarrollar capacidades relativas al proceso de innovación, desde la generación de ideas, definición de conceptos, selección, desarrollo y comercialización. Pero en la medida en que el negocio consiste en una gestión de diversos productos o servicios, la empresa necesita también capacidades en cuanto a la gestión de portafolios, para determinar cuántos productos o servicios ofrece, cuáles, etc.


  En línea con lo visto anteriormente bajo la idea de la organización ambidiestra con capacidades de explotación vs. exploración, una de las decisiones claves para la protección de la innovación en las grandes empresas se refiera a si las nuevas iniciativas están integradas junto a las actividades existentes, o si por el contrario es necesario contar con dos estructuras claramente separadas. Para determinar cuándo es más adecuada una u otra estructura, es necesario considerar aspectos tales como el grado de autonomía necesaria, el nivel de control adecuado, o la necesidad de esperar un largo período para generar retorno. En términos generales, cuánto más radical sea la innovación, más conveniente será un modelo estructural de separación respecto al negocio base. Igualmente, cuánto más diferentes sean ambas actividades, también más adecuada será su separación. No obstante, esto debería matizarse, en tanto debe considerarse la importancia que puede tener para la nueva iniciativa poder tomar prestados recursos de la empresa establecida. En los estudios sobre innovaciones de éxito encontramos casos tanto de equipos «ligeros» de desarrollo como de equipos más «pesados». Los primeros son aquellos cuyos componentes siguen vinculados a las áreas funcionales de origen dentro de la empresa. Suelen ser adecuados para las innovaciones incrementales. En cambio, cuando se persigue una innovación más radical respecto al negocio base de la empresa, es necesario contar con equipos de pesos pesados, más senior e independientes, aunque sigan conectados conservando los modelos y prácticas del negocio básico. Sólo en ocasiones los equipos deben ser totalmente autónomos: en este último tipo de equipo es importante evitar riesgos tales como la imposibilidad de impactar positivamente al negocio base. Adicionalmente, los proyectos de innovación requieren de sponsors internos en la organización que defiendan los proyectos y consigan los recursos necesarios.


  Diversos estudios sobre este tema confirman que los líderes que proceden de dentro de la propia empresa logran más éxito en la innovación gracias a un mejor entendimiento de cómo aprovechar los recursos de la organización. En algunas ocasiones, en cambio, puede tener sentido contar con líderes de procedencia externa, si se busca crear algo radicalmente nuevo que exija olvidar totalmente el pasado de la empresa. En todo caso, es necesario que sus equipos cuenten con incentivos bien alineados. Las métricas y los incentivos asociados deben considerar aspectos tales como la adecuada medición de resultados, así como la tolerancia a los fallos como forma de aprendizaje. Incluso puede tener sentido utilizar en ciertos casos sistemas diferentes a los del resto de la organización que ayude a captar perfiles con un talento específico, aunque intentando evitar la ruptura de los equipos innovadores respecto al resto de la organización. Finalmente, para operativizar en soluciones concretas, la organización necesita procesos específicos para innovar, como los de generación y selección de ideas. Debido a su relevancia, en el capítulo posterior se profundizará en herramientas concretas que permiten tanto iniciar el proceso de la innovación como la generación de ideas, y la posterior selección para su desarrollo.


  
    CASO PRÁCTICO 4: NETFLIX
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    ¿Cómo emprender y aprovechar las oportunidades que ofrecen las nuevas tecnologías y el cambio de comportamiento de los clientes con una sistemática de innovación? Netflix fue fundada en 1997, por Reed Hastings. En un entorno donde Internet estaba en expansión, supo ver una oportunidad en la forma en que los consumidores veían sus películas en casa, gracias a la aparición de los DVDs.


    Tradicionalmente, el negocio del alquiler de las películas se concentraba en videoclubes, donde sus clientes acudían a alquilar películas en VHS. El líder de ese modelo era Blockbuster: pero una de las bases de su modelo de negocio era el cobro de (molestas) penalizaciones por retrasos en la entrega de películas, que representaba para empresas como Blockbuster hasta el 10% de sus ingresos. Hastings vivió en propia persona como tenía que pagar una alta penalización por entregar tarde una película alquilada, surgiendo así la idea de un servicio de suscripción de alquiler de DVDs. Aprovecharía dos fenómenos: el auge de Internet y la aparición de los DVDs, que aún no contaban con una distribución tan amplia como los tradicionales vídeos de VHS. Pero la entrega sería más satisfactoria para sus clientes, que ya no tendrían que desplazarse para recoger sus películas y luego para devolverlas, evitando además esas desagradables penalizaciones por retraso en la entrega. Entraría en juego así la ejecución logística del proyecto: enviar los DVDs por correo, para que los clientes reciban los pedidos que hagan por Internet en el mismo buzón de su casa sin necesidad de desplazarse.


    Se comprueba así como la idea en sí misma no resulta tan transformadora como su ejecución, que supondría una auténtica revolución para el mercado de alquiler de películas. Por una parte, necesitaba del avance que representaba Internet y que permitía a los clientes no sólo acceder a un amplio catálogo de películas, sino además nuevas funcionalidades como crear su propia lista de películas para solicitar ver, y que le serían enviadas a su domicilio. Por otra parte, aprovechó un eficiente sistema nacional de correos, el Servicio Postal de EE.UU., que permitía enviar las películas en menos de 2 días a los clientes. La nueva propuesta era atractiva para un amplio grupo de clientes potenciales, que buscaban un adecuado valor, la comodidad de su domicilio o incluso la amplia selección que ofrecía Netflix.


    No obstante, la innovación es una sistemática permanente. En el caso de Netflix, pronto tuvo que adaptar su modelo de precios. Un modelo de precios similar al tradicional de precio por película alquilada no era bien aceptado. Por ello, tuvo que desarrollar un nuevo modelo, basado en la suscripción, ofreciendo un novedoso sistema de alquiler ilimitado: por un precio fijo el cliente de Netflix podría recibir hasta tres películas en todo momento, y cambiarlas cuando quisiera.


    Otro novedoso desarrollo sería su algoritmo analítico de recomendación. Para potenciar el uso de todo su catálogo, Netflix recopilaba información inicial de su cliente, como por ejemplo géneros cinematográficos favoritos, así como una sistemática que permitía a los clientes recomendar sus películas favoritas. Para aprender de toda esta información, Netflix desarrolló un avanzado algoritmo de recomendación, que le permitía proponer a sus clientes títulos que podrían encajar en sus gustos. Pone así la analítica del comportamiento del cliente al servicio de una mejor experiencia para éstos y del crecimiento de su propio negocio. Adicionalmente, esto permitía a la empresa no depender sólo de los últimos lanzamientos de películas de estreno, sino activar todo su amplio repertorio de películas. Este algoritmo inteligente mejoraría con el tiempo gracias a la apertura de Netflix al exterior: crearía una competición abierta a los mejores analistas para que, partiendo de unos datos disponibles, reten la efectividad del algoritmo actual. Si los participantes ganan al resto y vencen a la efectividad del algoritmo actual, se llevan un premio…y Netflix logra mantener en excelentes condiciones su algoritmo.


    Netflix seguiría creciendo por todo EE.UU., con nuevos centros de distribución y logrando superar los 700.00 suscriptores sólo 5 años después de su creación. Su nueva dimensión le permitió estrechar las relaciones con su proveedor logístico, pero también con las grandes productoras cinematográficas y con nuevas iniciativas de producción independiente de películas.


    Los permanentes cambios del entorno pondrían en peligro su modelo de distribución de DVDs a domicilio, especialmente por el auge de los servicios de suscripción on-line, que permitían acceder directamente a los contenidos audiovisuales en Internet. Numerosos competidores ofrecían vídeo a la carta (video-on-demand), impulsados por estudios cinematográficos como Paramount, proveedores de televisión por cable o satélite, e incluso iniciativas de empresas tecnológicas como Microsoft o Cisco. Pero su actitud de innovación frente al cambio permitió que Netflix evolucionara con los tiempos. Desde 2006 apostó decididamente por explorar este nuevo territorio, con importantes dotaciones presupuestarias. Y gracias a su servicio Watch Instantly de vídeo on-line en streaming en 2010 logró ser uno de las mayores fuentes de tráfico por Internet de EE.UU. Inicialmente sería un servicio complementario para su servicio de suscripción, pero pronto alcanzaría un gran protagonismo. Los clientes de Netflix pueden acceder así a un amplio abanico de opciones audiovisuales para acceder desde su ordenador, tablet, teléfono móvil…o incluso videoconsola o dispositivos para televisión como Apple TV.


    En el año 2013, el líder del modelo tradicional de alquiler de películas, Blockbuster, cerró su negocio incapaz de responder al nuevo entorno. En cambio, Netflix alcanzaría los 40 millones de suscriptores, de los cuales 10 millones se encuentran fuera de EE.UU.

  


  Capítulo 5


  Procesos de Innovación en servicios


  5.1.Procesos de Innovación.


  5.2.New Service Development (NSD).


  5.3.El potencial de la creatividad.


  5.4.El papel de los clientes.


  5.5.El papel de los empleados.


  5.6.El papel de proveedores, competidores…


  5.7.El papel del diseño.


  ¿Existe una sistemática para innovar que ayude a los profesionales y empresas a crecer? Innovar con éxito en la «Era del Consumidor» no es un deporte fácil. Parece tan duro como completar un triatlón… y en muchos sentidos no es tan diferente. Si el triatlón empieza con la natación, después el ciclismo y acaba con una carrera a pie para llegar a la meta, ¿qué disciplinas deportivas hay que dominar en el «Triatlón de la Innovación» desde una perspectiva customer-centric?


  Disciplina 1: Foco en el cliente. La competición empezaría con el entendimiento del cliente con empatía, y proyectando sus necesidades como centro del negocio. La buena noticia es que cada vez un mayor número de empresas ya asumen esta orientación como eje necesario de su negocio.


  Disciplina 2: Creatividad en el desarrollo. Este segundo reto aún parece una asignatura pendiente en algunas organizaciones (e incluso sistemas educativos), pero veremos que hay diversas herramientas que ayudan a acelerar la creatividad humana y sistematizan el desarrollo de respuestas relevantes para los clientes.


  Disciplina 3: Ejecución de negocio. En un entorno competitivo donde las empresas ya asumen el reto de innovar y generar ideas, la auténtica diferencia competitiva, es su ejecución. Implica convertir todo ello en productos o servicios reales y que transforman su relación con los clientes. Pero, aquí surge la cuestión clave para llegar con éxito a la meta final: ¿cómo puede mejorar una organización lo que los anglosajones llaman ilustrativamente go to market? ¿Quizá combinando las enormes posibilidades que abre la digitalización, con entornos abiertos multidisciplinares y con un profundo conocimiento del modelo de negocio a transformar?


  Afortunadamente, el proceso de innovación no es un deporte individual como el triatlón. Una concepción abierta de la innovación permite a las empresas colaborar y apoyarse en los mejores partners, internos y externos, en cada uno de estos tres apasionantes deportes. Más adelante analizaremos detalladamente el papel que juegan diversos participantes en el proceso de innovación: clientes, empleados, proveedores… incluso competidores.


  
    INNOVACIÓN SISTEMÁTICA: ELON MUSK
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    Fotografía cortesía de SpaceX.


    ¿Qué tienen en común una empresa de transporte espacial que sirve a la NASA, una empresa de vehículos eléctricos de lujo y una empresa pionera en pagos por Internet? Las tres fueron impulsadas por el mismo emprendedor: Elon Musk.


    Space Exploration Technologies Corporation (SpaceX) es una empresa de transporte espacial que surgió en el año 2002 para eficientar y reducir los costes que implica el transporte espacial. Fue la primera empresa privada en lograr despegar y aterrizar una nave espacial. Gracias a que realiza internamente la mayoría de los desarrollos, logra unos costes más bajos y unos menores tiempos de desarrollo de cohetes espaciales. Esto le ha permitido ser elegido por empresas como la NASA para abastecer su estación espacial, así como trabajar con otras empresas públicas y privadas para el lanzamiento de satélites. Cuenta con instalaciones para cohetes en Texas y Nuevo México. Licenciado en Física y Finanzas, y convencido de la oportunidad de los viajes espaciales a Marte, Musk ha aportado 100 millones de dólares propios para hacerlo posible, cifra que se une a la de otros inversores privados, junto a los fondos logrados por sus contratos con instituciones públicas y privadas. A pesar de algunas incidencias iniciales, SpaceX resultó rentable desde el principio.


    Musk consiguió los recursos necesarios gracias a la venta de su anterior negocio donde fue cofundador, PayPal, a la empresa de subastas eBay. Sin embargo, anteriormente su primera incursión en Internet sería Zip2, que fundó junto a su hermano: era una empresa que desarrollaba para la industria periodística (New York Times, Chicago Tribune) guías urbanas para Internet. Su éxito le permitió venderlo en 1999 por más de 300 millones de dólares, de los cuales Musk recibiría 22 millones. Ese mismo año co-fundaría X.com, con una novedosa funcionalidad de punto de venta on-line para las compras. El año siguiente, X.com se unió a otra empresa, Confinity, que operaba con una subsidiaria para servicios de transferencia de dinero llamada PayPal, y que luego daría nombre a la compañía y de la cual Musk era su mayor accionista. Debido a su éxito, PayPal fue adquirida por eBay, la empresa de subastas on-line, en el año 2002 y por un importe de 1.500 millones de dólares, de los cuales Musk recibió 165 millones.


    Tras el éxito de PayPal, además de emprender SpaceX donde es CEO, Musk impulsó una iniciativa de vehículos eléctricos de lujo, co-fundando Tesla, donde también es su CEO. La idea tras Tesla es impulsar los vehículos eléctricos, inicialmente con conceptos más deportivos y de lujo para los early adopters, además de desarrollar los componentes de los vehículos, que desarrolla para grandes fabricantes como Daimler o Toyota. La estrategia posterior sería ampliar el universo de clientes, con alternativas más masivas de vehículos eléctricos. La marca, Tesla, es un homenaje al físico e inventor Nikola Tesla, que contribuyó al sistema de corriente eléctrica alterna. Tras numerosas inversiones, ha tardado 10 años en dar beneficios. Otra de las diversas iniciativas de Musk es SolarCity, actualmente el mayor suministrador de sistemas de energía solar en EE.UU.

  


  No basta con tener una buena idea, sino que es necesario desarrollarla y ejecutarla. En demasiados casos hemos contrastado como el «halo» de innovación de una empresa desaparece cuando cesa la actividad de un individuo que fue el único motor de esta actividad innovadora. Por ello, aunque se considerará el papel de la creatividad y del diseño en el desarrollo de la innovación, también se analizará detalladamente el papel que desempeñan los clientes para el éxito de los nuevos desarrollos, así como el de los empleados y redes externas de apoyo a la innovación considerada desde una perspectiva abierta. Adicionalmente, se analizará en detalle diversas sistemáticas de innovación y técnicas como las relativas a los procesos de diseño.


  MAPA 5
PROCESOS DE INNOVACIÓN EN SERVICIOS


  [image: 001]


  5.1.Proceso de Innovación


  Los mayores esfuerzos por innovar sistemáticamente se iniciaron a mediados del siglo XX en el mundo de bienes de consumo. Bajo una orientación marcadamente product-centric, el fuerte consumo de los norteamericanos tras la II Guerra Mundial llevaba a las empresas a lanzar tantos productos como eran capaces de crear en base a su investigación y desarrollo, que eran acogidos fácilmente por mercados en crecimiento. Posteriormente, la evolución de los mercados, y su paulatina saturación, llevaría a una concepción más customer-centric de la innovación, donde resultaría clave entender mejor las necesidades, deseos, etc. de los potenciales consumidores. Por su parte, en el mundo de los servicios, los procesos de innovación cobrarán también posteriormente especial relevancia para su crecimiento y evolución.


  Emergen así las teorías relativas a los desarrollos de nuevos productos, o por sus siglas en inglés NPD (New Product Development): es el proceso completo para lanzar un producto al mercado. Cuando desarrollamos un nuevo servicio, el proceso se adapta, en lo que se conoce como New Service Development (NSD). Seguido NPD como el paradigma para lanzar nuevos productos durante muchos años, en el siglo XXI emergen alternativas más preocupadas por el lado humano y creativo de estos desarrollos: Design Thinking, según detallaremos posteriormente.


  Según señalaban Galbraith y Kates (2007), resulta de gran importancia seguir un proceso concreto de innovación, porque articula toda la organización de la empresa. En este sentido señalaban 5 grandes fases de desarrollo de la innovación: generación de las ideas, definición del concepto, selección de proyectos, desarrollo y comercialización. Por tanto, para que una organización tenga altas capacidades de innovación debe tener buenas habilidades para dominar todas esas fases. Igualmente es necesario tener capacidades de gestión de portafolios de productos o servicios, de forma que la empresa tome las mejores decisiones en la asignación de los recursos disponibles.


  Veamos en primer lugar el proceso más tradicional y conocido, New Product Development o NPD. Uno de los estudios más completos de NPD datan de 1968, realizado por Booz, Allen & Hamilton, que sería actualizado nuevamente en 1982. Sintetizando el alcance de NPD, sería un proceso integrado para desarrollar nuevos productos, partiendo de la generación y selección de ideas, el desarrollo y test de un concepto, seguido de un análisis de negocio y test de mercado. Finalmente, consistiría en la implementación y comercialización del producto resultante.


  5.2.New Service Development (NSD)


  La traducción al mundo de los servicios del NPD ha sido denominado New Service Development (NSD). La innovación en el mundo de los servicios se ha visto revolucionada por los nuevos desarrollos tecnológicos. Como principal fuente de transformación destaca la información: el auge de Internet genera importantes cambios en aspectos como el comercio electrónico. Pero hay otros avances que contribuyen a la innovación en servicios. Por ejemplo, nuevos métodos y sistemas, nuevas formas de diseño, etc. Trott (2011) define NSD como el proceso completo de desarrollo de una nueva oferta de servicio, desde la generación la idea hasta el lanzamiento al mercado.


  A pesar de su relevancia, el desarrollo de NSD ha recibido mucha menor atención que su homólogo de productos, NPD, conforme muestra la revisión de los diversos estudios sobre el mismo. Sin duda, una de las mayores limitaciones del desarrollo de servicios es la menor protección jurídica en forma de patentes, lo cual puede a priori reducir los incentivos a la innovación en servicios. Sin embargo, la transformación que están viviendo las empresas de servicios, especialmente por los cambios tecnológicos y de los clientes, lleva a que se busquen cada vez más nuevas experiencias que ayuden a diferenciar las ofertas de estas empresas de servicios. El ejemplo más habitual es Starbucks, que según veremos en el caso correspondiente logra ofrecer una experiencia diferente en el servicio de café a sus clientes, y que le ayuda a diferenciarse de otros competidores y le da así una ventaja competitiva.


  Bajo el concepto de desarrollo de un nuevo servicio, y de forma análoga al caso de NPD, pueden agruparse diversos niveles de innovación: desde la oferta de un servicio que previamente no estaba al alcance de los clientes, cambios radicales en el proceso de entrega de un servicio, o bien simplemente mejoras incrementales, como paquetes de servicios o mejora de procesos. Es importante destacar que NSD va más allá del mero diseño de un servicio, pues es un proceso completo, análogo a NPD, pero adaptado a las peculiaridades del mundo de los servicios. Aplicar el concepto lineal de NPD a servicios presenta importantes limitaciones, especialmente por el papel fundamental que desempeña el cliente, o el proceso de creación dinámica de un servicio.


  Una completa revisión del proceso de NSD desde esta perspectiva de la creación de experiencias memorables fue realizada en el libro de Fitzsimmons y Fitzsimmons (2000). Identifican distintas tipologías de innovaciones, como resume el Cuadro 8:


  CUADRO 8
TIPOLOGÍAS DE INNOVACIONES EN SERVICIOS


  
    Innovaciones radicales:


    1.Grandes innovaciones.


    2.Negocio de startups.


    3.Nuevos servicios para mercados actuales.


    Innovaciones incrementales:


    4.Extensiones de línea de servicios.


    5.Mejoras de servicio.


    6.Cambios de estilo.

  


  Respecto a las innovaciones radicales, encuentran grandes innovaciones en forma de nuevos servicios que normalmente son facilitados por las nuevas tecnologías. Como ejemplo, el lanzamiento de la banca por Internet en los años ’90, según veremos en el caso de Wells Fargo. Por otra parte, el negocio de startups que ofrecen nuevos servicios para mercados ya servidos. Los nuevos servicios para mercados actuales se refiere a la oferta de servicios para los clientes existentes. Como ejemplo, corners de un banco en tiendas de Starbucks. Respecto a las innovaciones incrementales, encuentran extensiones de línea de servicios, añadiendo nuevas opciones a la oferta de servicio existente. El ejemplo sería puestos de check-in de la aerolínea Singapore Airlines en una sala especial de primera clase. Por otra parte, pueden lograrse mejoras de servicio, modificando las características del servicio ofrecido. Un ejemplo sería la entrega de pasajes de embarque a aviones mediante kioscos automáticos. Finalmente, pueden producirse simples cambios de estilo que, aun siendo pequeños cambios visibles y no transformando radicalmente la funcionalidad, sí que logran impactar en la percepción que recibe el cliente.


  El ciclo de desarrollo es un proceso con dos fases de planificación y dos fases de ejecución. El proceso empieza con la fase de diseño, donde a partir de una estrategia y un objetivo de negocio se generan las ideas, que después se filtran y se sintetizan en un concepto que se testará. Como siguiente fase se analizará el caso de negocio para seguir adelante con el proyecto. Pasaría así a la tercera fase, de desarrollo. Aquí se diseña el servicio, así como los procesos y sistemas necesarios. Este diseño, por tanto, es muy diferente al de un bien, pues requiere del diseño de diversos componentes para la entrega del servicio deseado. Igualmente se desarrollará y testará toda la formación necesaria de los empleados, así como el programa de lanzamiento de Marketing. Todo ello se testará antes de pasar a la cuarta fase, el lanzamiento completo, cuya evolución a su vez será monitorizada. Aunque quizá sea demasiado simplista, ayuda a entender los elementos básicos y diferenciales del lanzamiento de un servicio, como los aspectos relativos a procesos, sistemas y personal.


  Respecto al diseño de un servicio, hay que considerar elementos referidos tanto a estructuras, como a su gestión. Los primeros serían los relativos al sistema de entrega del servicio, o bien la ubicación, la capacidad y el diseño de las instalaciones. Los segundos hacen referencia a aspectos como la interacción, la gestión de oferta y demanda, así como toda la gestión de la información. También incluye aspectos clave como la calidad del servicio, que normalmente se parametriza desde el desarrollo del servicio y durante su ejecución se monitoriza con sistemáticas específicas. Lógicamente hay distintos tipos de servicios que requerirán distintos elementos en su desarrollo: desde aquellos en los que no hay contacto con el cliente, a aquellos en que hay un contacto bien sea indirecto o bien directo. También habrá servicios más adaptados al cliente, y otros más estandarizados.


  Desde la perspectiva del cliente, una de las mayores novedades que ha vivido el mundo de los servicios es el desarrollo de auténticas experiencias. Cuando se visita un parque como Disney World, sus clientes no se limitan a subirse en atracciones, sino que viven una experiencia en la relación con los personajes de Disney. Esta experiencia se logra gracias a la integración de factores tales como la decoración, los procesos, el servicio de sus empleados, etc.


  Este tipo de sistemáticas, como NPD o NPS, tiene un gran componente de gestiónde operaciones y presenta importantes limitaciones. Porque, ¿cómo se logra desarrollar una auténtica experiencia relevante para los clientes? En ese sentido, en los últimos años empiezan a surgir esfuerzos por sistematizar el desarrollo de este tipo de experiencias diferenciales. Para ello, resulta de especial relevancia la interacción con los clientes en el día a día de las personas que conforman una organización. Así, McCauley y otros autores (2013) identifican 4 aspectos clave para lograr nuevos desarrollos desde las personas que forman la organización, que podemos aplicar análogamente al desarrollo de experiencias en una organización, conforme muestra el Cuadro 9:


  CUADRO 9
ASPECTOS CLAVE EN EL DESARROLLO HUMANO ENFOCADO A EXPERIENCIAS


  
    1.Explicitar la responsabilidad de diseñar experiencias para los clientes.


    2.Líderes preparados para desarrollar experiencias.


    3.Sistemas de Recursos Humanos diseñados para el desarrollo de experiencias.


    4.Organización orientada a la experiencia del cliente.

  


  Como primera clave, es necesario explicitar la responsabilidad de diseñar experiencias para los clientes. Es decir, una vez la empresa entiende la importancia de desarrollar experiencias, debe crear nuevos tipos de experiencias y además equipar a sus empleados convenientemente para ello, y generando las capacidades necesarias. Nuevamente resulta crítico el papel de líderes preparados para desarrollar experiencias. Estos líderes deben contar con la preocupación, pero también con la capacitación para impulsar estas experiencias. Los sistemas de Recursos Humanos deben estar diseñados para el desarrollo de experiencias, que integran todo lo anterior. De tal manera, toda la organización estará realmente orientada a la experiencia del cliente, entendiendo que es una responsabilidad compartida y no de una unidad concreta.


  A pesar de todos estos esfuerzos, en la realidad de muchas empresas y sectores se perciben limitaciones para impulsar nuevos desarrollos con las sistemáticas vistas anteriormente. Por ello, y como consecuencia de todo lo anterior, es importante considerar las nuevas oportunidades que representa un novedoso proceso centrado en las personas: design thinking. Según se detallará más adelante, se trata de elevar la importancia del diseño en todo el proceso de innovación, lo cual potenciará el desarrollo de nuevas soluciones que pongan el foco en los clientes y en buscar auténticas soluciones.


  5.3.El potencial de la creatividad


  Frente a los procesos expuestos anteriormente, surge la duda de cuál es la fuente que inspira esa innovación. No basta contar con una secuencia de fases para desarrollar experiencias como Starbucks, sino que hace falta fuentes de inspiración. En este sentido, una reflexión previa es de dónde puede proceder la creatividad necesaria para innovar. Y este origen puede estar en cada uno de los empleados de una organización, si entendemos que todas las personas tenemos el potencial de ser creativos.


  La innovación entendida como desarrollar nuevas respuestas exige afrontar en ocasiones lo desconocido, especialmente cuando estamos ante innovaciones radicales. Contra menos radical sea la innovación buscada, más podrá apoyarse en procesos conocidos, más o menos repetitivos. Procesos como NPD o NPS pueden ser especialmente válidos en estos casos. Pero cuanto más radical sea la innovación buscada, más complicado será para sus responsables lograrlo. Y entrará por tanto con mayor fuerza en juego la idea de la creatividad.


  No cabe duda que hay tipologías de personas más proclives a ser creativos que otros. Y también hay especializaciones formativas más propensas a la creatividad que otras. Pero considerar que hay dos grupos totalmente separados, algo así como los creativos y los no creativos, sin duda perjudicaría el necesario enriquecimiento que necesita un proceso de innovación. Especialmente en tanto el proceso de la innovación hace necesario un enfoque multidisciplinar, y conectar equipos más enfocados en el diseño con otros más enfocados en la ejecución.


  La importancia de la creatividad está siendo cada vez más reconocida, gracias en gran parte al auge de nuevos diseños. Según Tom Kelley (2001) las empresas se preocupan por la creatividad gracias al éxito de los productos que se sirven de su atractivo para atraer a nuevos consumidores, como el iMac de Apple. No cabe duda que en el siglo XXI cotiza al alza el diseño de productos y la experiencia de servicios. Y su desarrollo no puede apoyarse únicamente en aspectos técnicos, de investigación y desarrollo, si no que resulta fundamental el componente humano. Tanto la relación con el cliente, y la conexión con sus necesidades y deseos, como la involucración de los propios empleados de la empresa, así como todas aquellas personas que puedan ayudan a generar esa innovación.


  No todos los sistemas educativos potencian por igual la creatividad del individuo. En muchas ocasiones, en ámbitos educativos o incluso sociales, ha primado excesivamente la homogeneidad, lo cual ha podido reducir la creatividad que naturalmente tienen los niños. Pero para responder a la pregunta de quién es creativo, el fundador de la reconocida firma de diseño IDEO, David Kelley (2013), escribió junto a su hermano, Tom, un libro donde defiende que todos tenemos un potencial creativo, aunque en algún caso sea necesario recordárnoslo. Diferencian así el concepto de creatividad de ideas respecto al puro desarrollo artístico. En su lugar, lo asocian a una capacidad humana natural. De tal forma, consideran creatividad como la oportunidad de generar nuevas ideas, soluciones o aproximaciones. Y todo ellos está asociado a una sistemática de experimentación.


  Desde un punto de vista práctico, los hermanos Kelley identifican 4 obstáculos que muchas veces las personas creamos y que frenan nuestro potencial creativo. Podemos sintetizar estas barreras y algunas posibles soluciones según el Cuadro 10:


  CUADRO 10
FRENOS A LA CREATIVIDAD…Y POSIBLES SOLUCIONES


  
    1.Miedo de lo desconocido → Explorar sistemáticamente y conversar.


    2.Miedo a ser juzgados → Cuidar el entorno para nuevas ideas y dar feedback constructivamente.


    3.Miedo a dar el primer paso → Empezar la acción, aunque sea con prototipos de bajo coste o pilotos.


    4.Miedo a perder el control → Potenciar distintas perspectivas como base de la colaboración.

  


  Una de las mayores limitaciones que tiene el ser humano ante el fenómeno de la innovación es el miedo de lo desconocido. Pero es importante salir de la zona de confort personal para encontrar nuevos aspectos de la realidad que permitan nuevos desarrollos. Para hacerlo frente, se trataría de salir físicamente de los despachos de las empresas, escuchando y conviviendo con los clientes en la realidad del día a día como nueva fuente de inspiración. Más adelante se revisarán técnicas que pueden ayudar en este sentido, tanto en términos de inspiración como de investigación, como la etnografía, pero pueden darse pequeños pasos para generar esta sistemática: por ejemplo, participar en discusiones on-line, consultar a expertos, observar, hablar con empleados, clientes, etc.


  En otras ocasiones, el miedo se genera ante los otros, como el miedo a ser juzgados: la preocupación sobre qué pensarán los demás de nosotros también puede ser un freno para el potencial de la creatividad. Puede llevar a limitar nuevas ideas para eliminar el riesgo del fracaso. Para evitarlo, existen técnicas que van desde plasmar las propias ideas antes de sesgarlas, o bien utilizar un lenguaje de feedback más constructivo para crear un clima de colaboración.


  Muchas veces, las limitaciones están en uno mismo. Como el miedo a dar el primer paso: la inercia puede resultar demasiado confortable a veces, por lo que es necesario potenciar el paso a la acción. Quizá como resultado de una educación muy analítica, muchas veces tendemos a posponer la acción en beneficio de la planificación. Una solución puede ser iniciar la acción con alternativas de bajo coste, como los prototipos o los pilotos de alcance más acotado. O también el miedo a perder el control: el proceso creativo suele requerir un trabajo colaborativo, lo que en cierta forma puede parecer una pérdida de control sobre el mismo. Pero es precisamente esa colaboración la que potencia la creatividad del proceso y del resultado. Como solución, es importante aceptar los distintos puntos de vista, aceptando enfoques diversos de todos los miembros de los equipos involucrados.


  Asumir que todos podemos ser creativos, potenciando esta característica natural de la persona y contando con metodologías adecuadas para plasmarlo, es lo que permite que múltiples individuos participen en el proceso de innovación, desde los clientes a los empleados, incluso los competidores.


  5.4.El papel de los clientes


  Una de las principales novedades que implica un modelo de empresa customer-centric es el cambio del papel del cliente. En un modelo product-centric, el cliente basta con que intervenga al final del proceso de innovación. Cuando la empresa ha desarrollado un producto, buscaría a aquellos clientes que pueden estar interesados en su adquisición. En cambio, cuando los mercados empiezan a estar saturados y las innovaciones ya no encuentran los clientes necesarios con facilidad, surge un modelo customer-centric, donde cambia el papel del cliente. Debe involucrarse al cliente desde el proceso inicial de investigación y desarrollo, para entender mejor cómo es, qué puede necesitar, cómo usa los bienes o servicios, etc. Es decir, desde el momento inicial debe ser tomado en cuenta.


  Este rol del cliente desde el momento inicial del proceso de innovación en ocasiones ha sido malinterpretado. A veces parece que basta con reunir a un pequeño grupo de clientes, en un entorno totalmente artificial, y esperar a que verbalicen cómo será un servicio de éxito para la empresa. La realidad es que los clientes encuentran muchas veces difícil proyectar cómo serán sus necesidades a futuro, o incluso cómo reaccionarán en la realidad de su día a día ante una nueva oferta. Eso sin contar que el cliente en cuestión puede no ser representativo de un grupo suficiente para el éxito del nuevo proyecto.


  Ante estas limitaciones, algunas empresas y especialistas en innovar, en ocasiones muestran su frustración en las relaciones directas con los clientes durante las fases previas de la innovación. Y no cabe duda que involucrar al cliente correctamente no es sencillo. Necesita como punto de partida una correcta interpretación del papel de ese cliente. No puede trasladarse a éste la responsabilidad que corresponde a la empresa, que es desarrollar las soluciones adecuadas para el cliente y que resulten rentables para la empresa. Pero sí puede involucrarse al cliente como una fuente de inspiración de la innovación desde el primer momento. Es por ello que debe entenderse que la decisión y el avance del proceso de búsqueda de una solución corresponde a los equipos de desarrollo de la empresa, pero que éstos pueden contar con los clientes para inspirarse. Pero para ello resulta de especial utilidad técnicas más indirectas y naturales que la simple pregunta directa. En muchos casos, es por ello necesario acudir a técnicas como la observación antropológica de la realidad del cliente, cómo vive, cómo utiliza ciertos bienes o servicios, etc. No resulta un ejercicio fácil, pues requiere de una sistemática según veremos, y lo que es más importante, de una empatía con el cliente. Es decir, la actitud debe ser abierta y de exploración en la fase inicial de involucración con el cliente.


  Para potenciar el papel del cliente en la generación de ideas, pueden utilizarse plataformas y contar con las facilidades que dan las nuevas tecnologías, incluso generando comunidades on-line de clientes. Un ejemplo de sistemática para involucrar al cliente en la fase inicial de generación de ideas es My Starbucks Idea. En 2008 Starbucks creó un espacio on-line para que sus clientes pudieran compartir nuevas ideas o incluso peticiones, sobre tres ejes: nuevos productos y sabores, la experiencia de Starbucks y su atmósfera, así como ideas sobre involucración con la comunidad y responsabilidad social. Además, podían debatir y votar sobre las propuestas de otros clientes. Como resultado, en cuatro años habían logrado contar con 200.000 usuarios registrados que habrían generado 80.000 ideas. Más adelante se analizarán sistemáticas de generación de ideas apoyadas en grandes grupos humanos.


  Pero la involucración del cliente no se limita a la fase inicial del proceso de innovación. Las empresas cada vez asumen en mayor medida que es crítico que en todo el proceso de innovación esté presente, de una u otra forma, el cliente. No basta, pues, con empezar observando la realidad del cliente, para que luego los equipos de innovación de la empresa vuelvan a encerrarse para inventar una solución. Es necesario que de una forma sistemática se vaya integrando al cliente en todo el proceso de la innovación, empezando por la fase inicial y a lo largo de todo el transcurso del proceso.


  Una de las sistemáticas más reconocidas en los últimos tiempos para integrar al cliente en todo el proceso de la innovación es la denominada co-creación. Como contexto, parte de reconocer la saturación que viven los clientes, pues hay una enorme variedad en la oferta que tiene a su disposición un cliente. Y también de su enorme acceso a la información gracias a las nuevas tecnologías. La co-creación considera que estos clientes y las empresas tienen que tener una relación más activa para su mutuo beneficio, donde interactúan y comparten recursos para crear valor en esas interacciones El cliente puede obtener soluciones más relevantes y experiencias más personalizadas, mientras que la empresa logra aprender del cliente, y así ser más eficiente en el desarrollo de sus soluciones. La sistemática de co-creación fue definida por Prahalad y Ramaswamy (2004). Consideran que ya no se genera el valor en el mero desarrollo de producto físico, sino en el desarrollo de experiencias co-creadas y personalizadas en sus diversas interacciones. Es decir, en una experiencia que se genera en un momento y lugar concretos, generados por la interacción entre el cliente y la empresa.


  El caso ilustrativo que ponen estos autores sobre el desarrollo de nuevas plataformas de interacciones es la transformación de la industria de la salud. El paciente ya no asume un rol pasivo como pudo hacerlo en el pasado, pues ahora tiene acceso a mucha información e incluso expertos u otros pacientes con una situación similar a la suya. Por tanto, el médico deja de ser la fuente única de acceso a una solución para una enfermedad, pero el paciente también entiende que muchas veces esas otras fuentes de información serán menos fiables que la de un médico que le atienda. Tiene el paciente a su disposición una auténtica red de relaciones, con médicos, otros pacientes, farmacéuticos, etc. Las interacciones así son diversas, pero resulta clave la experiencia que percibe el cliente. Desde la perspectiva de las empresas (hospitales, empresas farmacéuticas, etc.) se abren interesantes oportunidades de innovación. Como ejemplo, un marcapasos interconectado con equipos de monitorización y red de apoyo de médicos (ej. médico de medicina general y cardiólogos) de una forma coordinada gracias a entornos on-line. Una empresa, Medtronic, lo hizo realidad como una solución en forma de plataforma: Medtronic CareLink Monitor, que actualmente utilizan más de 400.000 personas en todo el mundo.


  Una peculiaridad de la co-creación es que no se limita a considerar aisladamente al cliente, sino que contempla también la interacción entre clientes, que gracias a las nuevas tecnologías también se relacionan entre ellos, por ejemplo consultando entre ellos cuestiones, formando comunidades de intereses, etc. De tal forma no hay una experiencia, sino multitud de experiencias. La clave de la co-creación radica precisamente en que no hay un proceso único, sino tantos como interacciones, las cuales se convierten en la fuente de generación de valor. Para la empresa no cabe duda que es una fuente de mayor complejidad, pues las distintas interacciones pueden ser muy diferentes, por lo que existirán distintas experiencias. La consecuencia de todo ello es la importancia de cuidar el desarrollo y la calidad de la entrega de esas experiencias, por lo que la innovación no radicará tanto en el diseño del bien o servicio, sino en el desarrollo de entornos donde se pueda co-crear esas experiencias, adecuadamente y con la necesaria flexibilidad. Lógicamente, para generar ese valor de la interacción, debe cumplir algunas características desde la perspectiva del cliente, en especial que le resulten relevantes.


  La tecnología juega un importante papel en la innovación enfocada en las experiencias. Sintetizando la transformación que implica la co-creación, generar experiencias realmente personalizadas impacta incluso en el desarrollo de auténticas plataformas que favorezcan la generación de esas experiencias, y donde se combinan procesos, personas, interfaces, etc. Un ejemplo de este tipo de plataformas es Nike Plus. Es una plataforma on-line creada por Nike, pero donde se combinan numerosos corredores de todo el mundo (11 millones de corredores en 2013) para compartir información sobre sus carreras. Los ejes que facilitan esta plataforma son el sensor, que recoge los datos de sus carreras automáticamente, y el espacio en Internet que como una red social conecta a los corredores y sus datos. Los equipos de Nike tienen que facilitar estas interacciones entre los corredores y a la vez con Nike, que se convierte así en un auténtico diálogo entre diferentes interlocutores. Por ello, para cocrear resulta clave una adecuada coordinación, pero con un clima de diálogo y transparencia entre todos las partes implicadas. No cabe duda que todo ello implica importantes retos para los equipos que trabajan en las empresas con nuevos desarrollos, pues tendrán que integrar numerosas fuentes de ideas y feedback dentro de la empresa.


  5.5.El papel de los empleados


  Históricamente, una de las principales fuentes de la innovación han sido los propios equipos internos de las empresas. Según muestran los datos del INE (2012) en su «Encuesta sobre Innovación en las Empresas», entre las actividades para la innovación sigue teniendo un fuerte componente la investigación y desarrollo interno en la empresa, que representaron el 50,2% del gasto en actividades para la innovación tecnológica. Pero el papel que juegan estos equipos internos no es igual en un modelo tradicional de la innovación, que en un modelo más avanzado y orientado al cliente, donde son múltiples las fuentes a manejar.


  En un modelo tradicional de innovación todo el peso recae en los equipos internos. Estos equipos en muchos casos eran equipos especializados en la investigación y el desarrollo de nuevos productos o servicios. En un entorno product-centric vimos que es el responsable de producto el encargado principal de hacer avanzar la innovación e integrar los esfuerzos de otros empleados. En un modelo más enfocado al cliente, los equipos internos deben escuchar con más empatía al cliente, acompañándolo incluso para entender mejor sus necesidades, o simplemente el contexto de uso de un bien o servicio. En algunas empresas, adicionalmente, se permite a los empleados que desarrollen algún tipo de iniciativa que impulse la innovación, como por ejemplo Google, que permite que una parte del tiempo de sus empleados lo dediquen a nuevas iniciativas.


  Análogamente al caso del papel del cliente, las nuevas tecnologías ayudan a la empresa a maximizar los esfuerzos internos de toda la organización en la generación de oportunidades gracias a nuevas plataformas. Como ejemplo de plataformas internas, encontramos IdClic de la empresa francesa de telecomunicaciones Orange. Este espacio on-line permitía a los 88.000 empleados de Orange emitir internamente sus ideas, así como comentarlas en blogs, y que se revisaran las mismas bien a nivel local o a nivel central. A partir de aquí, 5.000 expertos trabajaban para construir sobre esas ideas, aunque la idea también seguía siendo reconocida a quien la había generado. Como resultado, se habrían generado 100.000 ideas en cinco años, de las cuales 10.000 se implementaron, con un retorno estimado en 900 millones de euros.


  Cuando las empresas impulsan la co-creación con los clientes, necesariamente imponen un cambio en el papel que juegan los empleados de la misma. Necesitan aumentar su función de coordinación, así como potenciar la colaboración de todos los implicados. Siguiendo el modelo de co-creación de Prahalad y Ramaswamy (2004), realmente los empleados que coordinan los nuevos desarrollos de experiencias deben cuidar el entorno de las interacciones y las plataformas, en varios sentidos conforme resume el Cuadro 11:


  CUADRO 11
FUNCIÓN DE LOS EQUIPOS INTERNOS EN ENTORNOS DE CO-CREACIÓN


  
    1.Generar diálogos entre todos los implicados.


    2.Facilitar el acceso a información y herramientas.


    3.Cuidar la transparencia.


    4.Gestión del riesgo.

  


  En un entorno de co-creación, la clave es la interlocución abierta entre los participantes. Por ello resulta crítico generar diálogos entre todos los implicados: no basta con escuchar al cliente, sino que es necesario una mayor empatía por parte de los equipos internos, así como la comunicación de un cliente que asume un papel de igual. Implica, a su vez, atender aspectos que interesan tanto al cliente como a la empresa. Esto tiene importantes implicaciones para los equipos internos, que actúan como como parte de este diálogo bilateral, pero que además deben cuidar los entornos y los procesos en que éstos ocurren.


  Pero no basta que haya diálogo, sino que este diálogo debe estar apoyado en la información adecuada. Esto exige una gran apertura en el acceso a la información y transparencia. La necesidad de facilitar el acceso a información y herramientas exige que los distintos participantes del proceso pueden necesitar acceder a datos o capacidades tradicionalmente consideradas internas de la empresa, pero que ahora necesita abrir para mejorar la participación de otras personas. Igualmente exige cuidar la transparencia: frente a la asimetría que tradicionalmente existía entre empresas y cliente, hoy el acceso a la información hace imprescindible un comportamiento transparente por parte de la empresa en todo el proceso. Esta transparencia es básica para que el diálogo sea productivo y general para lograr que los diversos participantes estén de acuerdo en su función de colaboración con la empresa. Como consecuencia de lo anterior, es necesario asumir y monitorizar el riesgo que asume la empresa en esta apertura. Los clientes y otros participantes esperan mayor transparencia por parte de la empresa, quien a su vez debe como consecuencia mostrar abiertamente aspectos como los riesgos de sus actividades, de forma que la decisión final que pueda tomar el cliente esté bien informada.


  5.6.El papel de proveedores, competidores…


  A pesar de que para las actividades de innovación siguen teniendo un fuerte componente interno, también tiene cada vez mayor relevancia el apoyo externo. Los datos de la «Encuesta sobre Innovación en las Empresas» del INE (2012) muestran que el 20,7% del gasto en actividades para la innovación tecnológica tienen un componente externo. Pero además, otro 17,1% del gasto corresponde también a fuentes externas, en términos de adquisición de maquinaria, equipos, hardware o software avanzados. También vimos que parte del concepto de co-creación implica la involucración de ecosistemas abiertos con múltiples participantes. Ramaswamy (2011) señalaba que la co-creación de valor no sólo implica la interacción de empresas con clientes o de éstos entre sí, sino también la involucración de proveedores, partners, inversores, así como en general otros ciudadanos. Es decir, las plataformas de co-creación tienen numerosos participantes.


  Por tanto, va ganando peso un concepto más abierto de la innovación, que se enriquece gracias a participantes externos que pueden aportar su experiencia y conocimiento de la misma, como los proveedores de la empresa. Es el concepto de innovación abierta (open innovation). Originalmente fue desarrollado por Henry Chesbrough (2006), director del Center for Open Innovation en la Universidad de California-Berkeley. Define open innovation como aquella que considera necesario el uso de ideas tanto externas como internas, así como rutas al mercado tanto internas como externas. De esta manera abierta, las empresas podrán avanzar de una forma más eficiente, maximizando el potencial de la tecnología y evitando tener que asumir internamente todos los desarrollos.


  Como aspectos clave a considerar en un entorno de open innovation, destaca Chesbrough que la empresa debe reconocer que necesita trabajar con personas con altas capacidades, que pueden estar dentro o fuera de la propia empresa, integrando para la misma el valor que generan investigaciones externas. Por tanto, implica no buscar ser el primero, sino en hacer el mejor uso de las ideas para llegar al mercado. En ocasiones, puede suponer adquirir propiedad intelectual ajena si mejora la capacidad de la empresa, enriqueciendo las ideas internas con el esfuerzo externo. El ejemplo que ponía el autor en el mundo de bienes de consumo es el modelo de Procter & Gamble de innovación abierta denominado Connect and Develop: la empresa se beneficia de la posible colaboración de los avances de científicos externos de todo el mundo, y a su vez las ideas propias, que se generan internamente y no son utilizadas, están disponibles tres años después externamente, incluso para competidores.


  La aplicación de la sistemática de open innovation es especialmente importante en servicios. Chesbrough (2011) habla específicamente de open services innovation, identificando los aspectos concretos del ámbito de servicios. Un aspecto básico es el diferente papel del cliente, que ante la intangibilidad de los servicios puede tener mayores dificultades en detallar lo que necesita, o incluso percibir de una forma diferente respecto a otro cliente una misma experiencia. Además, una limitación en el ámbito de servicios es la dificultad de medir la entrega del servicio. Como consecuencia, reconoce el autor que los procesos de innovación son diferentes, y es especialmente importante la involucración del cliente en el proceso de desarrollo de un nuevo servicio.


  Para ello, la clave es enfocar los esfuerzos en la creación de valor con el cliente. Esto exige trabajar estrechamente con los clientes, formando auténticos equipos donde compartir conocimiento. También requiere enfocarse en la utilidad que recibe el cliente de las interacciones con la empresa, y no tanto el producto. En el extremo, supone que la empresa puede llegar a integrarse en la propia organización del cliente, especialmente pensando en negocios dirigidos a corporaciones. Un ejemplo extremo de esta última situación es la empresa de envíos United Parcel Service (UPS), que ofrece a sus clientes la posibilidad de integrar todo el proceso de envío de mercancía. El cliente logra una gestión integrada (pues UPS gestiona no sólo sus propios envíos, sino también los que haga el cliente con otros competidores) y UPS logra un entendimiento completo de la logística de envío de sus clientes, pudiendo ofrecerle así nuevos servicios de valor añadido.


  El concepto de open services innovation abre diversas oportunidades competitivas para las empresas. Pero también exige adaptar su forma de actuar y concebir la innovación. Ante un entorno en el cual es difícil diferenciarse, las empresas pueden crear una ventaja competitiva si conciben todo su negocio como un negocio de servicios abierto, creado con ayuda de sus clientes, que construyen experiencias valiosas y relevantes para ellos. Otra ventaja que aporta es que permite acelerar el ritmo de innovación, a la vez que la hace menos costosa.


  5.7.El papel del diseño


  Como consecuencia de los aspectos revisados anteriormente, se confirma la relevancia que adquiere el diseño de la experiencia del cliente en el entorno de los servicios como una fuente de ventajas competitivas. Es por ello que entra con gran fuerza en los procesos de innovación de servicios el papel del diseño, que expande su influencia del tradicional diseño de productos, hasta el desarrollo de las interacciones con los clientes en las distintas interacciones que ofrecen las empresas.


  Más allá de soluciones puramente gráficas, surge una corriente que busca soluciones prácticas y cotidianas basadas en el diseño. Así, como ejemplo, Buchanan (1992) hablaba de design thinking, asociando el diseño como un arte liberal que permite a todas las personas compartirlo en cierta medida, aunque son unos pocos especialistas los que lo dominan para su aplicación en áreas de innovación. De tal forma, además de la aplicación del diseño para aspectos limitados a la comunicación visual (como la publicidad), se aplicaría a aspectos tales como: el diseño de objetos materiales cotidianos, así como para un grupo relacionado con entornos de vivienda, trabajo y aprendizaje, y finalmente actividades y servicios organizados. En este último ámbito se refiere el autor al diseño de aspectos tales como logísticos, planificación o gestión de recursos. E incluye expresamente la aplicación del diseño para lograr experiencias más inteligentes, relevantes y satisfactorias.


  Una de las más detalladas aplicaciones de este concepto de design thinking al mundo de la innovación en servicios corresponde al CEO de la empresa de diseño IDEO, Tim Brown (2008). El proceso que propone supone integrar el papel del diseño en todo el proceso de innovación, de forma que no entiende el diseño como la mera representación visual, sino que es una forma de crear la solución. Respecto a modelos como New Services Develoment (NSD), el proceso de innovación de design thinking es menos lineal, pero igualmente cuenta con una sucesión de tres grandes etapas interconectadas: inspiración, ideación e implementación.


  Inspiración es la fase inicial del proceso de design thinking. En esta fase se prepara todo el plan, partiendo del análisis de problema de negocio, restricciones y oportunidades. La novedad de esta fase es que integra el diseño ya desde el principio, e involucra especialistas de muy diversas disciplinas, como diseñadores, antropólogos, psicólogos, científicos, ingenieros, expertos en mercados, etc. Este equipo inicia un proceso de exploración centrado en la persona, gracias a técnicas de observación del entorno, que pueden incluir aspectos como conversaciones con usuarios extremos. Toda esta información debe ser adecuadamente ordenada, para lo cual sirven técnicas como las salas de proyecto, o la elaboración de insights. Recomienda Brown verbalizar todo lo que aprende el equipo mediante la creación de historias de formas que resulta más fácil transmitir lo aprendido. Tras sintetizar y organizar las ideas, especialmente en forma de estas historias, se da paso a la segunda fase.


  En la fase de ideación se generan las ideas que responden a las situaciones generadas en la fase anterior. Diversas herramientas veremos que ayudan en esta fase, como el diseño de escenarios. Pero resulta de especial valor aquellas técnicas que dan mayor relevancia al papel del cliente, como el diseño de las interacciones de los clientes. Gracias a nuevas historias se comparten los avances en los equipos de trabajo multidisciplinares. Todo ello se debe tangibilizar, pero de una forma sencilla y poco costosa para que sea realmente útil: adquiere importancia los prototipos rápidos, que permiten diversas iteraciones y tests. Esta fase concluye con prototipos finales, que se testan tanto internamente como con usuarios. La fase final de design thinking es la de implementación, donde se realiza la experiencia diseñada en la fase anterior. En esta fase también se aterriza la estrategia de comunicación de la solución y el caso de negocio.


  Más allá de la sistemática, la clave del proceso radica en poner al cliente en el centro de los esfuerzos, y utilizar el diseño para construir y testar soluciones. Podríamos identificar algunas claves para el éxito de una sistemática de este tipo (Cuadro 12):


  CUADRO 12
CLAVES DE UN PROCESO DE «DESIGN THINKING»


  
    Fase I: Inspiración


    1.Involucración inicial de los equipos multidisciplinares.


    2.Contar con el talento necesario.


    3.Poner el foco en las personas.


    4.Actuar con empatía.


    Fase II: Ideación


    5.Colaborar y lograr involucración externa.


    6.Pensamiento integrador.


    7.Experimentar pronto y repetidamente con prototipos.


    8.Combinar proyectos pequeños y grandes.


    Fase III: Implementación


    9.Considerar presupuestos al ritmo de la innovación.


    10.Diseñar conforme al ritmo de la innovación.

  


  La primera fase consiste en algo tan aparentemente sencillo como mirar alrededor para inspirarse. Pero el reto es hacerlo de una forma sistemática, y poniendo el foco tanto en el cliente como en los objetivos de la empresa. Como punto de partida, la involucración temprana de los equipos multidisciplinares permite a los equipos trabajar conjuntamente desde el principio. La participación de los especialistas en diseño debe darse desde el inicio, en la misma definición de las oportunidades y las limitaciones. Además, exige contar con el talento necesario: los perfiles adecuados son diversos, incluso idealmente algunos puede combinar habilidades de disciplinas diferentes (p.ej. diseñador + antropólogo). También pueden combinarse perfiles afines al mundo del diseño junto con otros especialistas de otras disciplinas pero que presenten adecuadas capacidades para el diseño.


  A veces, lo más complicado es no limitarse a mirar internamente a las necesidades de la empresa, sino poner el foco en las personas, sus problemas y necesidades. Aunque la innovación en muchos casos puede apoyarse gracias a la tecnología, la clave del proceso está en entender las necesidades, comportamientos y preferencias humanas como punto de partida. Para ello es imprescindible actuar con empatía: el proceso de inspiración debe permitir a los miembros de los equipos caminar en los zapatos de los clientes, evitando los sesgos que puedan tener de antemano.


  Con este punto de partida, y no antes, la organización ya estaría preparada para avanzar a la fase de ideación. Desde la sistemática de innovación abierta, exige colaborar y lograr involucración externa: los equipos de desarrollo pueden enriquecerse al incluir más participantes externos, como por ejemplo comunidades abiertas de clientes que permitan integrar una visión diferente. Además, se requiere un pensamiento que vaya más allá del mero análisis y organización de información, pues es necesario superar lo evidente para mejorar dramáticamente lo que ya existe. A veces requiere incluso proponer soluciones contradictorias para un problema.


  Como claves de un proceso de ideación con éxito, es importante experimentar pronto y repetidamente con prototipos: más allá de analizar y planificar, el proceso de diseño requiere de aprendizaje temprano, mediante iteraciones de prueba y error que mejoren el resultado final. La mejor forma de experimentar a bajo coste es hacer numerosos prototipos, pero sencillos y rápidos para avanzar. Además, desde una perspectiva de eficiencia, la empresa puede acostumbrarse a combinar proyectos pequeños y grandes: un portfolio de innovación debe combinar ideas de innovación incremental, más cercanas al negocio, con otras más radicales y revolucionarias. Las segundas permiten construir el largo plazo, por lo que normalmente necesitan el impulso de la alta dirección, mientras que las primeras permiten involucrar a las distintas unidades de negocio con desarrollos a corto plazo.


  Finalmente, la organización pasaría a la fase de implementación. Esta fase exige de mayores inversiones, por lo que frente a los ciclos presupuestarios establecidos, debe tenerse en consideración a efectos de definición de presupuestos los diferentes tiempos necesarios para el desarrollo de la innovación. Como consecuencia de esto, frente a la planificación tradicional en ciclos de 12 meses (normalmente asociados al año natural o fiscal), es necesario planificar adecuadamente los tiempos de los proyectos (habitualmente con plazos superiores para la culminación de todas las fases), especialmente pensando en la asignación de responsabilidades a los miembros de los equipos participantes. En el capítulo siguiente se profundizará en algunas herramientas y técnicas prácticas que pueden servir de ayuda en las fases de inspiración e ideación.


  
    CASO PRÁCTICO 5: WELLS FARGO
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    Wells Fargo, fundado en 1852 y con base en San Francisco, es el cuarto mayor banco de Estados Unidos por activos y el segundo por depósitos. En 2013 era el mayor banco de EE.UU. en valor de mercado, y el tercero en el mundo. Cuenta con 270.000 empleados y más de 70 millones de clientes. Históricamente, ha apoyado decididamente su crecimiento en los ejes del cliente y la innovación. Fasnacht (2009) destaca en su historia los avances en términos tecnológicos como fuente de cambio: cajeros, banca telefónica, banca on-line o pequeñas sucursales en supermercados. Según afirma el propio Wells Fargo, en 1995 fue el primer banco en EE.UU. en ofrecer a sus clientes acceso gratuito por Internet al balance de sus cuentas de ahorro, crédito y tarjetas, así como el histórico de sus transacciones. Igualmente en 2005 informó ser el primero en ofrecer la primera herramienta on-line gratuita de gestión del dinero para la gestión financiera de sus clientes.


    Respecto al papel del cliente, en un caso de estudio realizado por West (2013) destaca la importancia que tradicionalmente Wells Fargo ha concedido en sus desarrollos a «la voz del cliente». Este feedback del cliente tiene diversas fuentes, como encuestas a clientes u opiniones en medios sociales como blogs. Pero una fuente importante son las técnicas de investigación cualitativas, especialmente etnográficas, pues permiten que sus empleados vivan de primera mano cómo sus clientes manejan los temas financieros, en sus propias casas o negocios. Registran cómo viven las experiencias en las relaciones financieras, con sus diferentes productos, canales, etc. Para ayudar a hacer más accionables estos descubrimientos con los clientes o insights desarrollan prototipos de personas que integran informaciones demográficas con sus actitudes, etc.


    También cuenta Wells Fargo con espacios dedicados a innovar con los clientes. Wells Fargo Labs actúa como una incubadora de innovación para testar internamente proyectos y soluciones. Un ejemplo de estas pruebas son las aplicaciones de banca para móviles, así como la exploración con nuevos interfaces tecnológicos que pudieran aplicarse a las relaciones financieras. En relación a la involucración de los empleados de Wells Fargo en la innovación, durante años ha contado con un repositorio electrónico para recoger sus ideas (de media 8.000 al año). Y también se ha apoyado en proveedores externos, en aspectos como el diseño. Así, trabajó en 2013 con la empresa IDEO para el diseño de la experiencia con sus 12.000 cajeros automáticos. Se rediseñó así la interacción del cliente con el cajero automático, gracias al uso de la información histórica de este cliente para personalizarlo.

  


  Capítulo 6


  Ideación y prototipado de nuevas soluciones


  6.1.Inspiración e investigación.


  6.2.Organización de oportunidades.


  6.3.Generación de ideas.


  6.4.Evaluación y selección de ideas.


  6.5.Experimentación con prototipos.


  6.6.Validación de soluciones.


  ¿Existen herramientas que ayuden a innovar mejor en la práctica empresarial? No falta ser la persona más creativa del mundo para innovar… pero si una sistemática y algunas herramientas. Aunque es necesario contar con fundamentos como una organización enfocada hacia la innovación y equipos con diferentes competencias necesarias para un adecuado enfoque, hay algunas técnicas que pueden aplicarse en las diferentes fases, bien para ayudar a inspirar el arranque del proyecto, bien para generar ideas o bien para convertir estas ideas en soluciones concretas. De tal forma, como complemento a las bases del proceso de innovación vistas anteriormente, profundizaremos en algunas técnicas que pueden ayudar a avanzar en sus diferentes fases.


  Algunas de estas herramientas están orientadas a aumentar la empatía de los equipos internos de la empresa respecto a las inquietudes y expectativas de los clientes, ayudando a eliminar sesgos previos. Otras, en cambio, están enfocadas a mejorar la capacidad de comunicación de los equipos, de forma que sintetizan mejor sus descubrimientos y avances. En otros casos, se tratará de potenciar la experimentación temprana y asequible como forma de iteración, creando prototipos más o menos sencillos. Y, finalmente, cómo validar las soluciones finales de una forma eficiente, de forma que permita tanto su mejora como preparar adecuadamente su implementación. Muchas de estas prácticas son relativamente recientes, especialmente las derivadas del diseño centrado en las personas, pero algunas han sido utilizadas por grandes innovadores de todos los tiempos.


  
    PIONERO INVENTOR E INNOVADOR: THOMAS EDISON
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    Fotografía cortesía de U.S. Dept of the Interior, National Park Service, Thomas Edison National Historical Park.


    ¿Cómo puede inspirarnos en plena era digital un innovador del siglo XIX? Transformó la sociedad moderna, y ya en su época le conocían como «el mago de Menlo Park». Thomas A. Edison, nacido en 1847, pasó de trabajar como telegrafista a ser uno de los mayores inventores de la historia, con 1.093 patentes. Pero además, con sus avances logró crear nuevas industrias por completo. Destacan invenciones como la bombilla eléctrica incandescente, el fonógrafo, la cámara de grabación o el sistema de suministro de electricidad. Además de inventor, fue un emprendedor que formó 14 empresas, algunas tan conocidas hoy como General Electric. Y el propio Henry Ford empezó trabajando como ingeniero en una de las empresas de Edison.


    Una de las claves de la capacidad de Edison para generar nuevos desarrollos radica en la creación, en 1876, de un gran centro de investigación y desarrollo en Menlo Park (New Jersey), donde reunió a un numeroso equipo de especialistas y dotado con importantes instalaciones. Ya entonces combinaba mejoras incrementales (afirmaba que desarrollaba una cada diez días) con grandes invenciones (afirmaba que una cada seis meses), en muchos casos mejorando ideas ya existentes, pero haciendo factible su implementación masiva. En ocasiones las invenciones no eran del propio Edison, sino de su equipo de creativos colaboradores, a los que guiaba.


    En la biografía de Edison, Pretzer (2002) muestra cómo Edison aplicaba con su equipo un detallado sistema para dividir el proceso de innovación y aplicar sistemáticamente métodos de investigación y desarrollo. Una de las claves del trabajo de los equipos era la comunicación mediante el dibujo de bocetos, que permitían transmitir tanto problemas como ideas. Esto fomentaba un pensamiento visual en la transmisión de las ideas. Estos dibujos podían ser más o menos detallados, y se iban generando a lo largo del proceso de desarrollo; en bastantes ocasiones quedaban documentados. De tal forma se preparaban previamente lo que luego serían prototipos reales, en materiales como metal o madera. Otra ventaja consistía en adelantar las solicitudes oficiales de patentes.


    A partir de aquí, la siguiente directriz era aprender haciendo, mediante un modelo experimental. Su laboratorio y equipo le permitía experimentar constantemente, prueba tras prueba, pues consideraba que el genio «es 1% inspiración y 99% perspiración». Y finalmente lograba la implementación práctica, de forma que sus invenciones se convertían en soluciones finales susceptibles de comercialización masiva. De tal forma, adicionalmente a la bombilla eléctrica incandescente, en 1880 patentó un sistema de distribución eléctrica que potenciaba el uso de dicha bombilla, y creó una empresa para el suministro eléctrico, que sólo dos años después permitiría gracias a la primera planta eléctrica comercial el suministro de corriente directa de 110 voltios a 59 clientes de Manhattan.

  


  Revisaremos toda una sistemática de generación de innovación, organizada en torno a diferentes técnicas prácticas, conforme adelanta el Mapa 6. Estas herramientas proceden de diversas disciplinas, como la Antropología o el Diseño, y ayudan a mejorar desde la inspiración inicial basada en el cliente, hasta la generación de ideas o la validación final mediante prototipos relativamente asequibles. En conjunto, permiten articular un proceso iterativo utilizado por empresas pioneras para capturar nuevas oportunidades.


  MAPA 6
IDEAS Y PROTOTIPOS
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  6.1.Inspiración e investigación


  El arranque del proceso de innovación parte de una adecuada identificación del problema o la oportunidad, así como las restricciones existentes. Un proceso de innovación enfocado en el cliente implica incluir a éste desde el principio, por lo que el equipo de trabajo debe actuar con empatía respecto a la persona que puede utilizar como usuario las soluciones finales. El objetivo en esta fase es lograr inspiración para la planificación inicial de todo el proyecto, así como lograr la empatía necesaria ante las necesidades o comportamientos de los clientes.


  Pero ya en esta inclusión inicial del cliente en el proceso de desarrollo, hay una pregunta previa: ¿qué cliente? En esta fase, el equipo de desarrollo puede acercarse a diversas tipologías de clientes para mejorar su entendimiento. Pero en muchas ocasiones debe tomar una decisión inicial de dirigirse a un cliente universal o a un segmento homogéneo. En un capítulo posterior se profundizará en detalle en esta importante cuestión de la segmentación. No obstante, no cabe duda que a efectos de identificar aspectos destacados que puedan servir de inspiración, resulta interesante buscar usuarios que por sus características permitan hacer descubrimientos relevantes para esta fase inicial. Para ello puede por ejemplo investigar a usuarios extremos: es decir tanto aquellos muy intensivos en algún aspecto, como aquellos muy poco intensivos.


  Los entregables de esta fase serán un mejor entendimiento del contexto desde una perspectiva eminentemente humana. Es por ello que muchas de las herramientas son técnicas de investigación, orientadas a potenciar la observación de la realidad del cliente, pero que intentan ir más allá: lograr una auténtica inmersión de los equipos de trabajo en la realidad del cliente, conviviendo con él en su día a día. Esto supone pasar de ser un mero observador a caminar en los zapatos del cliente. Permiten generar así insights (un concepto que se detallará en un capítulo posterior) relevantes de los clientes, y que vayan más allá de lo evidente. Diversas técnicas de investigación pueden ser de ayuda en esta fase, aunque la elección de unas u otras estará condicionada por diversos aspectos (disponibilidad, recursos, etc.). Aunque hay diversas herramientas que pueden ayudar en esta fase, podemos destacar algunas de ellas, según muestran el Cuadro 13:


  CUADRO 13
HERRAMIENTAS DE INSPIRACION PARA LA INNOVACIÓN


  
    1.Etnografía y netnografía.


    2.Observación abierta ¿qué?, ¿cómo? y ¿por qué?


    3.Entrevistas con empatía.


    4.Usuarios extremos.


    5.Consumer trends.


    6.Benchmarking.

  


  Una de las herramientas fundamentales para la inspiración en la fase inicial de una innovación orientada al cliente es la etnografía. Es una técnica de investigación de carácter cualitativo, cuyo origen se encuentra en la Antropología. Perseguía entender el modo de vida y la cultura de grupos humanos o étnicos diferenciados. Una de las claves de la etnografía dentro de la Antropología es la importancia que tiene la observación directa y la experiencia personal, pero especialmente destaca el papel de la participación.


  En el ámbito de la Innovación y del Marketing, la etnografía ha adquirido una gran relevancia, pues permite entender al cliente en su entorno real, tanto social como cultural. Como ejemplo, en la colección sobre innovación efectiva de Davila y otros autores (2013) destacan la función de la etnografía desde la segunda mitad del siglo XX para identificar los usos, necesidades y deseos de los usuarios en las fases iniciales de la innovación. La etnografía en este contexto parte de elementos de la etnografía tradicional originada en la Antropología, pero adaptada e incorporando nuevas características facilitadas mediante la tecnología, que añade capacidades de observación y análisis de situaciones sociales. Logra así una gran profundidad en los descubrimientos humanos, pero además lo ubica en el entorno real de uso del servicio por parte del cliente.


  La etnografía permite al equipo multidisciplinar participante en el proyecto de innovación estar inmersos en la vida del cliente. Permite involucrarse en algunos momentos fundamentales de su vida. Especialmente en relación con el uso de los servicios, pero también buscando una perspectiva más amplia y natural de su forma de vida, relación con otros, etc. Es decir, permite conocer de primera mano tanto el uso concreto de un servicio como todo el contexto que envuelve al cliente. Para ello, puede acompañarse por ejemplo a un cliente un día de su vida, o bien acompañarle en ciertas tareas claves. La ayuda de especialistas en etnografía permite organizar esta inmersión, así como su integración de otras fuentes de información, como historias y entrevistas. Éstas deben resultar abiertas, para no sesgar la riqueza de la información. No es una entrevista tradicional que busque respuestas cerradas, sino que busca inspiración. Este tipo de técnicas permite al integrarlas incluso generar materiales audiovisuales para su posterior uso en el proceso de innovación.


  Diversas empresas han integrado ya la etnografía en sus prácticas habituales, incluso contando con especialistas en sus plantillas. Uno de los pioneros en hacerlo fue Intel, según recoge un caso de Harvard Business Review (Anderson, 2009). Su uso intensivo se debe a que Intel logró una importante ventaja gracias al uso de esta herramienta ya en los años ’90 para explorar un mercado que no conocía en profundidad, el doméstico, llegando incluso a crear toda una unidad de negocio para ese nuevo mercado gracias a los descubrimientos realizados. Cuenta Intel por ello con un equipo interno dedicado de especialistas en etnografía, que se enfocarían especialmente en aspectos estratégicos y de proyección de largo plazo, en temas como el uso de las tecnologías, pero siempre en el entorno real de uso que pueden darle los clientes.


  En la práctica, y teniendo en cuenta la complejidad logística de este tipo de estudios, el planteamiento no debería ser realizar enormes estudios, pues en todo caso no se persigue una validez estadística. La etnografía es una técnica que busca la inspiración en la fase inicial de la innovación, por lo que no necesita una duración tan larga como la que, por ejemplo, puede necesitar en los detallados estudios antropológicos.


  Alternativamente, cuando la involucración directa no fuera posible puede acudirse a otras técnicas de observación, por ejemplo mediante fotografías o incluso grabaciones de vídeo que realicen los clientes participantes. En ocasiones incluso puede pedirse al participante que redacte un diario gráfico para explicar sus vivencias y estructurar las fotografías que realice. Este tipo de técnicas mediante grabaciones, a pesar de reducir el componente de involucración de los equipos de innovación, tiene las ventajas de permitir ver la realidad desde los ojos del propio cliente y acceder a situaciones o espacios donde no pueden acceder sujetos ajenos. En estos casos, es importante identificar a estos usuarios, pedirles su consentimiento, informarles de los aspectos básicos y darle instrucciones concretas de la grabación a realizar. Es recomendable completar este trabajo con una entrevista personal que permita profundizar en lo plasmado.


  Con un carácter complementario a la inmersión directa, la tecnología facilita una toma de contacto indirecta con la realidad de los consumidores. Lo que se ha denominado como netnografía consiste en realizar una forma de etnografía digital utilizando las herramientas on-line que nos ofrece Internet y el auge de las comunidades digitales. Según uno de sus impulsores, Kozinets (2009), sería una adaptación de investigación etnográfica que se acoplaría a distintos tipos de interacción social favorecida por la digitalización. Lo considera una aproximación participativa y on-line, basada en procedimientos digitales de observación de los participantes, fundamentalmente mediante el uso de las comunidades on-line. No obstante, no puede olvidarse la importancia que tiene la involucración del equipo en la etnografía, frente a la sistemática remota de la netnografía, que se apoya más en un espacio digital y especialmente en la observación. Por tanto, puede considerarse un papel complementario de la netnografía, pero no sustitutivo respecto al valor que aporta una correcta inmersión etnográfica como fuente básica de inspiración.


  En ocasiones, por falta de acceso o recursos, puede ser necesario acudir a herramientas menos participativas, como la simple observación abierta. En este caso, los equipos de desarrollo se limitan a observar la realidad del cliente, pero es importante que lo hagan con unas pautas adecuadas para asegurar la mayor generación posible de descubrimientos. En muchos casos, los equipos internos pueden tender erróneamente a buscar validar hipótesis preconcebidas, cuando la utilidad de la observación en esta fase inicial de inspiración deber ser realmente el descubrimiento de realidades propias del cliente a menudo no consideradas por las empresas. Ello exige una actitud abierta por los participantes de la empresa, que no juzgue, sino que lo afronte con interés y curiosidad. Requiere mucha empatía y actitud de escucha. Pero también debe dar resultados tangibles, para lo cual es recomendable que se busquen respuestas que sinteticen lo observado en la realidad del cliente: ¿qué hacen y qué ocurre?, ¿cómo? y sobre todo ¿por qué?


  Las herramientas anteriores pueden enriquecerse precisamente con entrevistas directas con los usuarios participantes. Pero nuevamente no basta una aproximación tradicional, normalmente asociada a entornos artificialmente recreados. Con una adecuada preparación, se trata de escuchar con empatía lo que dice la persona. Especialmente si ha habido un ejercicio previo de etnografía u observación, es el momentopara conversar, es decir, tanto escuchar lo que nos tienen que decir, como para preguntar sobre aspectos que se hayan podido descubrir y que sea relevante entender, corregir o profundizar. Esto exige una adecuada preparación de la entrevista, pero nuevamente con una mente abierta, donde abunden las preguntas abiertas que permitan al usuario construir y buscando profundizar en causas ocultas. Preguntas enunciadas en forma abierta, ¿por qué?, ayudan a enriquecer las respuestas de los usuarios, profundizando en las razones que hay detrás de los comportamientos expresados. Para lograr esta verbalización también puede ayudar preguntas sobre casos concretos, a modo de historias. La actitud del entrevistador es clave, pues debe ser capaz de identificar posibles inconsistencias en el entrevistado y centrarse en lo crítico, usando incluso aspectos como el lenguaje no verbal y explorando las emociones, no sólo la parte racional enunciada. También hay que cuidar aspectos logísticos, como un entorno propicio o una forma de almacenamiento de la información (ej. grabaciones, acompañantes que ayuden a registrar lo recogido, etc.).


  Un caso de especial interés por su potencial de inspiración y apertura de nuevas alternativas es la involucración de usuarios extremos. Frente al usuario medio, el extremo puede inspirar nuevos problemas, nuevos usos o nuevas soluciones poco frecuentes, y que anteriormente no fueron considerados por las empresas del mercado pero que pueden generar interesantes nuevas ideas. Estos son los usuarios que se caracterizan bien por estar altamente familiarizados con el uso del servicio, o bien aquellos que están muy poco familiarizados con su uso. Un aspecto crítico es determinar qué criterio se usa para identificar quién es un usuario extremo. Por ejemplo, pueden ser usuarios extremos los usuarios frecuentes, como los clientes de una empresa de telecomunicaciones que hacen uso tanto de servicios de voz como de datos. También lo son los usuarios poco intensivos como los clientes más mayores que hacen un uso limitado por ejemplo de voz y nulo de datos. Aspectos como la intensidad de uso, puedes combinarse con aspectos como nivel de gasto, o tipologías de usos.


  Junto a las anteriores, complementariamente otras herramientas pueden generar esa inspiración apoyada en las personas. Un ejemplo es la proyección de tendencias del consumidor o consumer trends. Estas tendencias son pautas de comportamiento que pueden inferirse en los consumidores con una vocación de permanencia en el tiempo y que influyen en su consumo de bienes y servicios. Aspectos, por ejemplo, como una nueva interpretación del lujo afecta a cómo se consume esta clase de bienes o servicios, y puede ayudar a las empresas a proyectar nuevas oportunidades de futuro. Suelen ser herramientas de investigación con cierta vocación de permanencia y que analizan los cambios socio-económicos y demográficos, junto a pautas de comportamiento y consumo. Incluyen dinámicas como seguimiento de líderes, conversaciones con expertos de diversas disciplinas como el entretenimiento o la cultura, así como especialistas que observan algunos aspectos de la sociedad en diversos países del mundo, según vimos en el caso de Trendwatching.


  También puede enriquecerse la fase de inspiración con otras herramientas diferentes a las basadas en el cliente. Así, la consulta de mejoras prácticas o benchmarking permite inspirarse en otros casos de éxito, gracias a otras empresas y especialmente otros sectores de actividad. Tidd y Bessant (2011) lo definen como la comparación de ejemplos para lograr oportunidades de aprendizajes. Esta herramienta ha sido tradicionalmente utilizada por las empresas, en aspectos como la mejora de procedimientos o aspectos de calidad, y también puede ayudar con el enfoque correcto a inspirar nuevas oportunidades. Un ejemplo tradicional de esta herramienta es el «International Motor Vehicle Program», un consorcio de investigación fundado por el MIT en 1979 para mejorar metodologías y cadenas de valor en la industria de los automóviles. No obstante, a diferencia de esos otros usos, la utilidad en innovación debería ser la inspiración con creatividad, más allá de la simple réplica. Adicionalmente a éstas, hay diversas técnicas que pueden ayudar en la fase de inspiración, pero es importante no olvidar el papel clave que debe jugar el cliente en un entorno de innovación customer-centric.


  6.2.Organización de oportunidades


  En muchas ocasiones se prioriza la importancia de las fases iniciales de inspiración y generación de ideas, pero en realidad no basta con una adecuada generación, sino que resulta crítico una adecuada organización y priorización de las mismas. Ante los descubrimientos generados por las técnicas de inspiración e investigación basadas en el cliente, es importante que el equipo de innovación sea capaz de comunicarlas internamente de una forma adecuada, y que las pueda organizar y sintetizar en términos de problemas y de oportunidades, para así preparar las fases siguientes. Algunas de éstas técnicas se detallan en el Cuadro 14:


  CUADRO 14
HERRAMIENTAS PARA LA ORGANIZACIÓN DE DESCUBRIMIENTOS


  
    1.Storytelling.


    2.Saturación y agrupación de estímulos.


    3.Arquetipos de «personas».


    4.Mapa de empatía.


    5.Journey map.


    6.Escalera de razones.


    7.Síntesis de punto de vista.

  


  La primera herramienta de organización de ideas consiste en la generación de historias o storytelling. El formato de historias persigue favorecer la síntesis de los aprendizajes de la fase de inspiración y empatía con los usuarios, así como su divulgación dentro del equipo de trabajo. A su vez, permite el enriquecimiento de los descubrimientos por parte de los diversos participantes, de una forma sencilla, natural y directa. Debería estructurarse de tal modo que transmita los mensajes clave, incluyendo aspectos y detalles como las acciones, los problemas identificados y el insight que encierra. Presenta como ventajas su agilidad, la capacidad de visualización los descubrimientos, así como su memorabilidad. Pero también exige un esfuerzo por parte de los miembros del equipo, que deberán construir y compartir las historias, así como elementos visuales que apoyen la misma, como por ejemplo notas en formato de notas adhesivas para su posterior uso.


  Precisamente una herramienta que ayuda a la organización de los descubrimientos consiste en la acumulación y ordenación de diversas anotaciones generadas en el proceso por todos los miembros del equipo. Gracias a esta herramienta de saturación y agrupación se puede dar uso a los diversos materiales generados mediante las herramientas anteriores, como las notas adhesivas, las fotografías, etc. El valor de esta herramienta consiste además en la organización conjunta de los descubrimientos, que serán sintetizados de una forma organizada. Por ejemplo, agrupando descubrimientos comunes que además puedan ser matizados por diversas perspectivas. De tal forma, el resultado de esta herramienta son los descubrimientos o insights sobre los usuarios, que gracias a esta sistematización pueden servir de base para el trabajo posterior, ya de una forma priorizada por el propio equipo de trabajo. En ocasiones pueden utilizarse algunos elementos simples de organización, como matrices de dos ejes.


  Más allá de una simple agrupación de descubrimientos, la innovación requiere de una visión integrada del cliente o potencial cliente. Para ello, es importante integrar los insights en su contexto correcto, la propia vida del cliente. Una herramienta interesante para reconstruir las necesidades, problemáticas y oportunidades de las personas, más allá de su papel como simples clientes, es la construcción de arquetipos de «personas». Se trata de construir una descripción tangible de tipologías de clientes en base a los insights identificados mediante las herramientas anteriores. Permite integrar éstos junto con características más socio-demográficas, los hábitos identificados, etc. para construir una especie de retrato robot de ciertos segmentos de clientes. Empresas como el banco estadounidense Wells Fargo utilizan habitualmente esta técnica para compartir internamente la visión personal sobre tipologías de clientes. Estas «personas», más allá de retratos robot, reciben el nombre propio de una persona real así como otras caracterizaciones que ayuden a identificarlo correctamente y transmitir los descubrimientos transmitiendo una visión realista sobre ciertos tipos de clientes, más allá de los simples segmentos impersonales.


  Una herramienta que, complementariamente a las «personas», permite plasmar las complejidades descubiertas y así dar una visión más detallada de la complejidad del cliente es el «mapa de empatía». Permite agrupar en cuatro cuadrantes los descubrimientos realizados en torno a una persona gracias a las técnicas anteriores. Estos cuadrantes hacen referencia a: decir, hacer, pensar y sentir. Empieza el proceso de síntesis con empatía plasmando cómo verbaliza el cliente su realidad. Pero permite ir más allá plasmando en segundo lugar la realidad contrastada en su comportamiento, queen ocasiones puede diferir de las palabras expresadas por los usuarios. Los dos últimos espacios ayudan a ir más allá de lo percibido. En el espacio vinculado a pensar se busca precisamente ir más allá para descifrar que podría estar pensando el usuario. Y, finalmente, busca plasmar lo que puede estar sintiendo el usuario, en base a las emociones que hayan podido identificar. Todo ello debe permitir identificar con más detalle tanto necesidades reales, bien físicas o bien emocionales, de los potenciales clientes como descubrir insights más profundos sobre los mismos. Otra herramienta, el journey map, permite además identificar organizadamente ciertos momentos y experiencias de especial relevancia para el cliente, según se verá más adelante en el capítulo sobre experiencia de cliente. Diversas herramientas complementarias ayudan a sintetizar ciertos descubrimientos resultantes de las distintas herramientas utilizadas. La escalera de razones permite profundizar en las causas de los comportamientos observados, y ayuda en las entrevistas a profundizar en las causas raíz, más allá de las primeras verbalizaciones que pueda realizar un usuario espontáneamente.


  Finalmente, algunas técnicas ayudan a finalizar la síntesis de los descubrimientos realizados, de forma que se pueda preparar el paso a la fase de generación de ideas. Sobre todo, diversas técnicas ayudan a generar síntesis en términos subjetivos de «puntos de vista»: sintetiza en una frase el reto o problema identificado, y que debe ser resuelto mediante la siguiente fase de generación de ideas. Busca esa frase a modo de síntesis en palabras del usuario, identificando al usuario, su problema o necesidad y el insight que resume el descubrimiento realizado en la fase de inspiración. También puede aterrizarse más esta identificación del punto de vista, con ejercicios más visuales como representaciones gráficas o analogías.


  El entregable final será en cualquier caso una síntesis accionable de los descubrimientos realizados, por lo que tiene un componente de elección y por tanto de estrechamiento del camino. El equipo de trabajo debe cuestionarse si realmente ha llegado a las cuestiones realmente relevantes desde la perspectiva del cliente, pero también si aporta una visión novedosa, realizando las iteraciones necesarias para lograr un punto de vista realmente relevante y único. Implica, pues, tanto una elección como una apuesta por las problemáticas que realmente se ha contrastado que importan al cliente, y que pueden ser el punto de partida para las fases de trabajo en busca de soluciones que capture la empresa.


  6.3.Generación de ideas


  Partiendo de la síntesis de los descubrimientos, insights y puntos de vista de la fase anterior, el equipo de trabajo debe empezar la construcción de soluciones específicas. Partiendo de unos principios básicos, el equipo debe buscar ampliar nuevamente el rango de ideas para afrontar en concreto los problemas o necesidades identificados. Algunas herramientas útiles para esta tipo de generación amplia de ideas se detallan en el Cuadro 15:


  CUADRO 15
HERRAMIENTAS PARA GENERACIÓN DE IDEAS Y SOLUCIONES


  
    1.Crowdstorming.


    2.Bodystorming.


    3.Brainstorming.

  


  La primera herramienta se beneficia de una concepción abierta de la innovación, que permite incluir participación externa en diferentes fases del proceso de innovación. En concreto, crowdstorming conecta con diversas tendencias relativas a la capacidad que la tecnología on-line ofrece para integrar el conocimiento generado por la interacción de grandes grupos de personas. Crowdsourcing es el concepto genérico, originariamente articulado por Jeff Howe (2006), relativo a cómo las organizaciones integran ese saber colectivo, y que permitiría realizar así tareas antes generadas internamente en las organizaciones. En su aplicación a la generación de ideas, se convierte en crowdstorming. Abrahamson, Ryder y Unterberg (2013) sintetizan los avances de las organizaciones por integrar el esfuerzo colectivo en los últimos diez años.


  En lugar de realizar los tradicionales brainstormings internos para generar numerosas nuevas ideas con los equipos internos, diversas empresas se apoyan en grandes colectivos externos para generarlas. En ocasiones se han generado concursos abiertos de ideas, pero en sus versiones más avanzadas incluyen ya funcionalidades de priorización y votación de ideas, así como incluso se han llegado a articular como plataformas on-line permanentes. Como ejemplo, GE General Electric impulsó un concurso abierto, Ecomagination, bajo el reto de generar ideas en torno a negocios de energía sostenible. Como resultado, la empresa declaró haber generado unos ingresos de 105.000 millones de dólares en 5 años, con una inversión anual de poco más de 100 millones, adicionalmente a otros 2.000 millones para su desarrollo posterior.


  Una herramienta útil para potenciar la creatividad de los participantes en sesiones específicas de generación de ideas es bodystorming. Consiste en representar y experimentar físicamente una situación basada en una nueva idea. Implica un ejercicio físico de representar una idea y su realización, para ayudar a vivirla y a mejorarla. También puede usarse para la fase de generación de prototipos para detallar una idea.


  Tradicionalmente, la técnica más utilizada para generar ideas ha sido la lluvia de ideas o brainstorming. Permite generar numerosas ideas por un grupo, en un entorno que potencie la interacción del equipo, la escucha y la construcción de nuevas ideas a partir de otras previas. Lo importante en esta técnica es seguir unas directrices que potencien la creatividad del resultado. Aspectos importantes son evitar los juicios ante las ideas de otros, así como la alta intensidad del trabajo, preferiblemente con intensas y breves sesiones de entre 15 y 30 minutos cada una. También es recomendable crear un entorno adecuado, incluso empezar con un calentamiento previo que físicamente predisponga a la creatividad. Son conocidas las técnicas relativas a la documentación de cada idea mediante notas adhesivas, pero hay otras que permiten impulsar la creatividad de las ideas a lo largo de la sesión, como por ejemplo inventar algunas restricciones a las soluciones para buscar nuevas alternativas.


  6.4.Evaluación y selección de ideas


  Esta fase permite la selección de las ideas generadas mediante las anteriores técnicas. Tras el proceso de ideación es habitual contar un gran número de ideas, de distinto alcance y potencialidad. Por tanto, nuevamente esta fase procede a reducir el abanico de alternativas a aquellas que mejor sirven para los propósitos del proyecto. Pero para llegar a ello hay que seguir ciertas directrices, como permitir al equipo que explore aquellas que más les atraen.


  La evaluación puede realizarse bien internamente o bien externamente. En algunas sistemáticas de crowdstorming puede contarse con el colectivo externo para filtrar una gran cantidad de ideas que suelen generarse externamente y que pueden resultar difícilmente manejables por el equipo interno. En otros casos, puede ser el propio equipo de trabajo el que realiza la organización y posterior evaluación de ideas. En muchos casos, un proceso preliminar de agrupación permitirá simplificar la cantidad de material.


  Existen diversos métodos de selección, como la habitual votación de las ideas por todo el equipo implicado. Para evitar el riesgo de la normalización y la prematura eliminación de ideas más disruptivas, pueden también proponerse distintas categorías de ideas (ej. la más novedosa, la más digital, etc.), para permitir elegir ideas más novedosas y arriesgadas que también resulten atractivas como fuente de innovación. En cualquier caso, es recomendable llevar varias ideas con potencial a la fase siguiente: realización de prototipos.


  6.5.Experimentación con prototipos


  Según confirma su biografía, una de las claves de la productividad de Edison y su equipo en el laboratorio de Menlo Park era la preparación para distintas fases de los proyectos de bocetos a modo de prototipos. Son representaciones de un diseño, bien producto, servicio o experiencia, que permiten aterrizar los diseños, así como comunicar y testar las ideas. Hoy en día, la elaboración de prototipos rápidos sigue siendo una sistemática clave en los procesos de innovación como design thinking. Una de las claves de su utilidad para esta fase es su sencillez, que sean prototipos en baja resolución, generados rápidamente y con un mínimo coste, pues se trata de plasmar la idea para aterrizarla y mejorarla. Para ello pueden servir bocetos como los utilizados por Edison, maquetas realizadas con materiales cotidianos o, especialmente para el mundo de servicios y experiencias, representaciones en forma de bodystorming.


  En ocasiones surge la pregunta sobre el nivel de detalle de estos prototipos. Un prototipo sencillo es rápido y asequible, pero sus creadores pueden tener la sensación de no transmitir adecuadamente la calidad de la propuesta, lo cual puede hacer pensar que es mejor realizar un prototipo de alta calidad, pero que consumirá demasiados recursos e, incluso, apego. En las fases iniciales del proceso, el papel del prototipo es de evaluación de la idea, por lo que es crítico que los prototipos sean de baja resolución. En las siguientes fases, los prototipos podrán añadir características, pero es recomendable que sigan siendo desarrollos acotados, no excesivamente ambiciosos que puedan consumir excesivos recursos, tiempo o dinero. En este sentido, la sistemática de negocios de «Lean Startup» promovida por Eric Ries (2011) defiende la necesidad de testar «mínimos productos viables»: contiene las características y funcionalidades mínimas para que los usuarios que lo prueban puedan recibir sus primeras interacciones y dar sus impresiones al respecto.


  La generación de prototipos permite al equipo plasmar los aprendizajes de las fases anteriores y explorar sin riesgo posibles soluciones. Y es una forma de potenciar la creatividad del equipo. Requiere previamente un trabajo de acotar el objeto del prototipo, que puede ser una parte de la idea que el equipo vea necesario desarrollar y validar. En el caso de servicios, resulta especialmente útil para entender las implicaciones de la idea, los procesos afectados, o el tipo de experiencia que la organización entregaría al cliente. Frente a los prototipos de bienes de consumo, el diseño de servicios presenta ciertas peculiaridades. No se trata de diseñar un objeto, sino que, en muchas, ocasiones se trata de recrear un entorno, una experiencia o un proceso. Técnicas como el mapa de experiencias visto pueden servir de partida para ilustrar después la experiencia real y la experiencia deseable. Estas ilustraciones pueden ser dibujos, maquetas u otro tipo de representación que permita plasmar la nueva propuesta. Es análoga a la conocida técnica publicitaria de desarrollar storyboards para ilustrar como será un anuncio antes de grabarlo. En el caso de propuestas digitales o aplicaciones, igualmente los prototipos podrán ser eficientes ilustraciones o maquetas de las pantallas de interacción.


  El resultado de esta fase, tras las interacciones necesarias pero con una inevitable limitación de tiempo y recursos, es la generación de prototipos que permitan su validación por parte de usuarios reales.


  6.6.Validación de soluciones


  La finalidad de esta fase es permitir a los usuarios experimentar la nueva solución, traducida en unos prototipos, frente a su realidad. Los test de prototipos en esta fase son sencillos, pues buscan el feedback inicial de los potenciales clientes para generar posibles iteraciones en forma de mejoras. Por un lado, representa una concepción abierta de la innovación. Frente a la postura tradicional donde todo el desarrollo es interno, se involucra al cliente también en esta fase crítica y sensible para la empresa.


  A pesar de posibles preocupaciones por la confidencialidad, resulta especialmente enriquecedor enfrentar al cliente a una posible solución cuando aún no ha consumido grandes recursos de la organización en su desarrollo. Es decir, permite mejorar o incluso eliminar una idea antes de que se invierta intensivamente en ella. Pero, precisamente, exige nuevamente una actitud abierta y constructiva por parte el equipo de trabajo. No se trata de defender «mi idea» sino de escuchar al potencial cliente y aprender para mejorar la solución. Desde una posición constructiva y dialogante con el cliente, permite encontrar puntos débiles a mejorar en una idea desde la perspectiva del cliente. El riesgo es adoptar posiciones defensivas, que restan todo el potencial de la fase de test prototipos.


  Las claves para el desarrollo de prototipos a testar con usuarios reales son la rapidez de desarrollos y su perspectiva del lado del cliente. Sobre el proceso de test, requiere de un escenario adecuado y de alguna sistemática de recogida de feedback para su posterior revisión, bien mediante el apoyo de algún componente del equipo o bien mediante sistemas de grabación. Resulta clave presentar el prototipo, observar las reacciones del usuario, así como entrevistar para profundizar en esas reacciones, tanto a nivel de usos, como reacciones y las razones tras todo ello.


  Las propias características de los servicios favorecen especialmente la experimentación de alternativas. En algunos casos puede incluso hacerse pilotos acotados, al no requerir normalmente grandes inversiones en su preparación, como puede ocurrir por ejemplo con bienes de consumo. Como ejemplo, los parques de Walt Disney World realizan ocasionalmente pruebas experimentales, con una duración corta y supervisadas, para determinar los siguientes pasos de la innovación, desde su eliminación a su implantación, pasando por su mejora. Permite, con un adecuado control y enfoque para evitar un impacto negativo en los clientes y el negocio, tanto verificar su implantación como incluso el feedback real de los clientes.


  Como entregable, con ese feedback obtenido en la fase de test de prototipos puede generarse la versión final y mejorada del prototipo, que permita la toma de decisiones sobre su posible paso a una fase de desarrollo para su implementación.


  
    CASO PRÁCTICO 6: IDEO
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    ¿Cómo se podía mejorar en 1980 un producto nuevo como el ratón de ordenador, pero reduciendo su coste un 90% respecto a los primeros rudimentarios modelos? Este fue el reto que Apple hizo a una joven empresa de diseño que después se llamaría IDEO. No sólo logró desarrollar un mecanismo más sencillo y asequible, sino que diseñó un práctico ratón que sería el utilizado en el primer ordenador Macintosh. Además, en 1987 diseñaron para Microsoft un ratón aún más ergonómico, gracias a su aproximación de diseño orientada a las personas, y que en esencia es muy similar a los que aún se utilizarían dos décadas después.


    Desde entonces, IDEO ha desarrollado proyectos de diseño que han supuesto importantes innovaciones en numerosos sectores. En el ámbito de servicios, destacan proyectos como la cuenta Keep the change para Bank of America, que permitiría a 2,5 millones de clientes aumentar su cuenta de ahorros en base al redondeo de los gastos realizados en sus tarjetas de crédito. Y otros múltiples proyectos, desde cajeros automáticos para BBVA y Wells Fargo, hasta el diseño de la experiencia en los hospitales infantiles estadounidenses Nemours.


    Originalmente, IDEO es el resultado de la fusión de tres empresas de diseño. Aunque la colaboración entre agencias empezaría en los años ‘70 entre las empresas de Bill Moggridge y David Kelley, la fusión que daría lugar a IDEO se produjo en 1991. Actualmente, IDEO cuenta con más de 500 empleados, y 9 oficinas repartidas en Norteamérica, Europa y Asia.


    Su metodología de diseño se caracteriza tanto por su foco en el usuario como por una estrecha colaboración con los equipos de los clientes para los que desarrollan los proyectos. Cuenta con especialistas de diversas disciplinas, desde diseño industrial hasta psicología. Los diversos miembros de IDEO han desarrollado diversas publicaciones para transmitir su sistemática, creando incluso una escuela de diseño en California con la Universidad de Stanford: Institute of Design at Stanford.


    IDEO ha desarrollado diversas áreas de especialización en sus diseños: experiencias digitales, salud, sector público, innovación social…Aunque originalmente los diseños estaban más asociados a bienes, también desarrollaron una especialización en el ámbito de las empresas de servicios, cuando en 1997 desarrollaron para la red estadounidense de trenes Amtrack la experiencia completa de sus clientes. Desde entonces, parte de los mismos principios de diseño, pero adapta el proceso a las particularidades de los servicios.

  



  Capítulo 7


  Modelos de negocio y plan de negocio


  7.1.Modelos de negocio en servicios.


  7.2.Aspectos clave de un modelo de negocio.


  7.3.Innovación en modelos de negocio.


  7.4.Plan de negocio en servicios.


  7.5.Contenido de un plan de negocio.


  ¿Cómo pueden las empresas crear más valor gracias a la innovación en sus modelos de negocio, o incluso desarrollar auténticas plataformas adaptables en sus cadenas de valor? Para innovar no basta con una buena idea: hay que implantarla y construir un negocio. Una de las mayores transformaciones de la innovación en el siglo XXI ha sido la revolución de los modelos de negocio.


  Tradicionalmente, el modelo de negocio de empresas como los fabricantes de bienes de consumo era sencillo, casi tuberías lineales: bastaba con producir el bien, darlo a conocer, distribuirlo a través de intermediarios y generar ingresos por su venta a los consumidores finales. Pero la revolución digital ha permitido que emerjan nuevas empresas y nuevos modelos de negocio, que han generado a su vez auténticas transformaciones de sectores completos, desde el comercio hasta la música. Estas transformaciones son de especial relevancia en el mundo de los servicios, donde seguramente ha encontrado mayores oportunidades la innovación en modelos de negocio. Sin duda, cuestionar los modelos de negocio existentes ha sido una fuente de éxito para diversos emprendedores.


  

    TRANSFORMANDO UN NEGOCIO: DANIEL EK
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    ¿Cómo conseguir que un cliente pague por algo que antes recibía gratis? El intercambio masivo y gratuito de ficheros de música en formato MP3 permitió el auge de servicios como Napster a finales de los año ‘90, pero perjudicó a toda la industria musical, pues no había pagos ni cánones en estas transacciones. Ello redujo dramáticamente la fuente tradicional de ingresos de la industria discográfica: la venta de CDs de música. Pero otros vieron una oportunidad como Apple, con el lanzamiento de iTunes para permitir la adquisición on-line de canciones en formato de single digital, o Daniel Ek.


    Daniel Ek, nacido en Suecia, empezó a tocar la guitarra con 5 años y había fundado con 14 años su primera empresa, y después otra vinculada a la publicidad on-line que vendería. Habiendo conocido de primera mano el mundo de las descargas musicales, en 2006 cofundaría Spotify. El reto, en un entorno donde la piratería había reducido el volumen del negocio musical a la mitad en una década, era generar nuevamente ingresos.


    La alternativa que Ek quería ofrecer a los internautas era un servicio asequible, pero generador de ingresos, de acceso on-line a la música. Su visión era convertirse en «el sistema operativo de la música», creando un auténtico ecosistema en torno a su plataforma. El modelo de Spotify se apoyaba en dos fuentes de ingresos obtenidos gracias a los internautas que querían acceder a su música de forma on-line. Por una parte un modelo gratuito, aunque con ciertas restricciones, de acceso on-line a la música, que incluiría incluso el acceso desde terminales móviles a partir de diciembre de 2013. La fuente de ingresos de este modelo gratuito es la publicidad que recibían sus usuarios. Por otra parte, ofrece un servicio premium a cambio de un pago fijo mensual de 10 euros, que permite el acceso a la música sin restricciones ni publicidad. Para ofrecer estos servicios dispone de una plataforma on-line donde los internautas acceden con diversos tipos de dispositivos a las canciones. Un componente fundamental es la oferta de música, resultado de los acuerdos que la empresa tiene con las principales compañías discográficas.


    Sobre la estructura de costes, además de los costes derivados del desarrollo y mantenimiento de la plataforma, una de las fuentes generadoras de gastos más importante es el pago de royalties a los autores y las discográficas. Spotify declara repartir el 70% de los ingresos a los titulares de los derechos de las canciones, sean compañías discográficas o autores independientes. El reparto se realiza en función de las descargas realizadas cada mes. Desde su creación, Spotify declara haber pagado a estos titulares 1.000 millones de dólares, lo cual explica el peso de este concepto en su estructura de gastos y la relevancia de las figura de las compañías discográficas. Pero este modelo encierra también amenazas, pues sólo en 2013 se pagaron la mitad de todos esos royalties, 500 millones de dólares. De tal forma, el álbum de mayor éxito puede generar derechos mensuales para sus autores por importe superior a los 400.000 dólares, pero incluso álbumes nicho pueden reportar a sus autores 3.300 dólares mensuales.


    Como resultado de lo anterior, en 2013 Spotify ofrecía más de 20 millones de canciones, estaba presente en 55 países y contaba con 24 millones de clientes activos y 6 millones de pago. Pero el modelo de negocio de Spotify aún presentaba importantes retos. A pesar de un fuerte crecimiento de ingresos, ese mismo año seguía declarando pérdidas, 59 millones de euros, lo cual ponía en cuestión el equilibrio entre unos ingresos bastante estables, y la estructura de creciente de costes que soportaba. Aunque Ek había logrado en 2012 figurar en la portada de Forbes sobre «30 (triunfadores) por debajo de 30 (años)», el futuro presentaba importantes incógnitas sobre la sostenibilidad en el largo plazo de los resultados de Spotify.


  


  Revisaremos para ello las principales características, elementos, transformaciones y oportunidades que presentan los modelos de negocio, en especial en el entorno de servicios, según muestra el Mapa 7:


  MAPA 7
MODELO DE NEGOCIO
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  Posteriormente se ampliará este contexto, revisando en su conjunto el plan de negocio, elemento de gran relevancia tanto para las iniciativas de empresas establecidas como especialmente para las nuevas empresas.


  7.1.Modelos de negocio en servicios


  El modelo de negocio es clave para el éxito de los mismos, pues representa cómo genera los beneficios la empresa. Frente a los tradicionales modelos de negocio, surgen nuevas alternativas, especialmente gracias a la flexibilidad que ofrece el mundo de los servicios. Incluso empresas que tradicionalmente se dedicaban a la fabricación y venta de bienes, amplían su negocio con nuevas fuentes de ingresos apoyadas en auténticas plataformas de servicios, como Apple con iTunes para la distribución de música.


  ¿Qué es un modelo de negocio? Amit y Zott (2012) lo definen como un sistema interconectado e interdependiente de actividades que determinan el modo de hacer negocio de una compañía con sus clientes, proveedores y partners. Para definir qué es un modelo negocio, Chesbrough (2007) identifica 6 parámetros característicos. Debe articular la proposición de creación de valor, respecto los usuarios y desde la oferta de la empresa. Permite identificar el segmento de usuarios a quien resulta útil. Define la cadena de valor que permite a la empresa crear y distribuir su oferta, así como los activos necesarios y los proveedores que se lo facilitan en todo el proceso. Especifica, a partir de lo anterior, los mecanismos de generación de ingresos así como la estructura de costes y los beneficios resultantes. Describe la posición competitiva de la empresa dentro de la cadena de valor, incluyendo clientes, proveedores, empresas complementarias y competidores. Y, finalmente, formula la estrategia competitiva que permite a la empresa tanto obtener como mantener su ventaja frente a los rivales.


  En el ámbito de servicios, y en especial con el auge de las tecnologías, encontramos diversos ejemplos de cómo están cambiando los modelos de negocio gracias a nuevas empresas que redefinen esa cadena de creación de valor. El caso de Google, una nueva forma de buscar información en Internet, alberga también un interesante caso de creación de un modelo de negocio, que veremos en detalle al final del capítulo. Ebay, la empresa de subastas on-line fundada en 1995, supone una nueva forma de compra-venta, y permite crear una comunidad de internautas que realizan transacciones entre iguales usando la plataforma de transacciones que ofrece la empresa, a cambio de unos ingresos. En concreto, Ebay obtiene ingresos gracias a los pagos que obtiene de los vendedores, desde comisiones por la inclusión de anuncios hasta comisiones por las ventas realizadas, pasando por comisiones como actividades promocionales para la misma. Igualmente, la empresa de pagos que compró por su complementariedad, Paypal, supone una nueva forma de realizar pagos on-line con un modelo propio.


  En ocasiones la novedad del modelo radica en la creación de plataformas, pero el reto en muchas empresas sigue siendo obtener las fuentes de ingresos de las mismas. Sería el caso de empresas como Facebook y otras redes sociales, grandes plataformas de conexión social de internautas, donde el crecimiento y sostenibilidad futuros dependen no sólo del aumento de su base de usuarios, sino también de la generación de nuevas fuentes de ingresos, más allá de la inserción de publicidad tradicional. Uno de los sectores que más cambios ha experimentado es la industria musical. Frente al modelo tradicional de venta de CDs, Napster supuso una importante ruptura, pues conectaba entre sí a los internautas para compartir gratuitamente su música. Y después aparecieron dos modelos diferentes. Apple con iTunes seguía un modelo de distribución de música on-line basado en menores precios respecto a la tradicional adquisición de CDs completos, pues gracias a los acuerdos con las discográficas, permitía adquirir canciones en formato single desde 0,99 euros. Y también el negocio fue revolucionado con plataformas como Spotifty, según lo visto anteriormente.


  Aunque, en ocasiones, puede que una compañía establecida no tenga formalizado el modelo de negocio, resulta de especial importancia la consideración del modelo de negocio para los emprendedores, realmente crítico cuando tienen que lograr financiación ajena o capital. En este sentido, para emprender con pocos recursos Godin (1998) destacaba la importancia de entender todos los mecanismos del modelo de un negocio. Su éxito requeriría de un modelo rentable en un cierto plazo, que pueda ser defendido frente a la competencia, pero especialmente que pueda ser ajustado según lo requiera la evolución del negocio. En el mismo sentido, el experto en venture capital Guy Kawasaki (2004) añade la importancia de que ese modelo esté claramente definido, sea simple y especifique lo más posible quiénes son los clientes objetivo. No obstante advierte a los emprendedores que para un emprendedor que empieza, desde su perspectiva es más fácil innovar en términos de clientes, mercados o tecnología que en sus modelos de negocio. Más adelante consideraremos los retos que representa la innovación en modelos de negocio.


  7.2.Aspectos clave de un modelo de negocio


  El modelo de negocio debe plasmar la oportunidad que afronta la empresa, pero también sus retos. Por ello, el modelo de negocio debe responder a diversas cuestiones, desde la forma de generación de ingresos hasta los proveedores, pasando por todos los elementos necesarios de la cadena de valor. Reflexionando sobre la estrategia en el nuevo contexto generado con el auge de Internet, Michael Porter (2001) identifica las nuevas claves estratégicas que debería lograr la empresa al definirlo. Debe perseguir una meta sostenible en el tiempo, en términos de retorno a la inversión en el largo plazo. Esto supone contar con clientes que estén dispuestos a pagar un precio por los servicios que les ofrece la empresa.


  Además, considera que la proposición de valor que le ofrece debe ser diferencial. Esto conecta con aspectos tales como la segmentación y el posicionamiento que se verán más adelante. Igualmente el enfoque estratégico implicaría unas actividades y una cadena de valor diferenciales respecto a la competencia, para evitar perder su ventaja competitiva. Esta búsqueda de la diferenciación de Porter debería ser matizada: las organizaciones no pueden diferenciarse en todo, sino que deben buscar donde aportan realmente un valor para el cliente, o un claro beneficio para la empresa, y diferenciarlo respecto a actividades que deben delegar externamente por resultar más eficiente o menos diferenciador. Más aún cuando estamos en un entorno de servicios donde es más difícil evitar la réplica por los competidores.


  Porter también añade otros aspectos estratégicos a considerar adicionalmente. Las diferentes actividades de la empresa y toda su cadena de valor deben estar interrelacionadas y generar valor en su sinergia. Esto a su vez ayudará a evitar la imitación de partes del modelo por potenciales competidores. Además recuerda la relevancia de buscar la continuidad de la orientación del negocio: aun reconociendo la importancia de mejorar, el sentido estratégico debería mantenerse. Nuevamente esta afirmación debería matizarse según el contexto que envuelve a la empresa. Como ejemplo, los diversos casos sobre la industria musical contenidos en este capítulo muestran cómo estamos viviendo en muchas industrias transformaciones tan radicales que aquellos competidores que no se transformen, no sobrevivirán.


  Para reflexionar sobre estos elementos resultan de utilidad los mapas que sirvende esquema sobre los mismos. En este sentido, destaca la síntesis que realizan Osterwalder y Pigneur (2010), quienes identifican 9 elementos, según revisaremos en el Cuadro 16. No obstante, si consideramos toda la oportunidad desde una perspectiva competitiva, haría falta añadir en este modelo el entorno de los competidores como elemento final, según se considerará posteriormente.


  CUADRO 16
ELEMENTOS CLAVE DE UN MODELO DE NEGOCIO


  

    1.Clientes.


    2.Proposición de valor.


    3.Canales.


    4.Relaciones con clientes.


    5.Fuentes de ingresos.


    6.Actividades clave.


    7.Recursos necesarios.


    8.Partners clave.


    9.Estructura de costes.


  


  El primer elemento clave de un modelo de negocio, propio de cualquier enfoque customer-centric, es el cliente de ese negocio. Siguiendo las pautas que se verán en el apartado de segmentación, se trataría de identificar a qué clientes la empresa puede satisfacer. Como se verá, el esfuerzo de identificar el target al que dirigirse implica un proceso de elección y por tanto de renuncia. Entender sus necesidades, sus problemas y cómo el negocio puede construirse con esos clientes es un punto de partida importante para el éxito del modelo de negocio. Herramientas como las descritas en el capítulo anterior ayudarán a la empresa a identificar las oportunidades desde la realidad del cliente, y no desde la visión unilateral de la empresa.


  Las empresas pueden optar por servir a un solo segmento de clientes, a varios o incluso a todos ellos masivamente. Un ejemplo de gestión segmentada sería para un banco privado como Credit Suisse dirigir su oferta a clientes de altos recursos, pero diferenciando dos segmentos en base a su situación financiera: aquellos que disponen de recursos para invertir entre 100.000 y 500.000 dólares, frente al segmento de aquellos que tienen más de 500.000 dólares. Ambos grupos pueden recibir una proposición de valor y un modelo de atención diferentes, afectando esto al diseño de todo el modelo. También puede enfocarse el negocio en diversos segmentos no relacionados: sería el caso de Amazon, que se dirige tanto a los internautas actuando como compradores, como a las empresas para su línea de servicios de alojamiento de datos en Internet. Como una derivada de esta tipología, los diferentes segmentos pueden estar interrelacionados: estarían conectados mediante una plataforma. Como ejemplo, en el caso de VISA, sirve como plataforma de cobros y pagos, une el universo de los clientes finales que tienen sus tarjetas, con los comercios que en todo el mundo aceptan en sus terminales esas tarjetas para los cobros de compras.


  Como segundo elemento, se identifica la proposición de valor que la empresa hace a esos clientes para resolver esas necesidades o problemáticas identificados. Es el beneficio que el cliente obtiene de la empresa, en forma de productos, servicios o alguna agrupación de los mismos. Y es la forma que la empresa tiene de crear valor al cliente, pudiendo aportarle diversos beneficios, en tanto realmente le resulten relevantes al cliente. De tal forma, no siempre el beneficio tiene por qué consistir en ofrecerle algo único que nunca antes haya hecho. También puede crearse valor dotando de un mejor funcionamiento a un servicio existente, o bien personalizarlo a la medida del cliente o de un segmento homogéneo de clientes. Otros aspectos que pueden resultar de utilidad al cliente son el diseño, la imagen y el estatus, en ocasiones vinculados a marcas que crean significado para esos clientes. A veces, el cliente puede encontrar beneficios en términos de una mayor facilidad de uso, o de una mayor accesibilidad. Finalmente, puede que la propuesta suponga una reducción de riesgos, o simplemente un menor precio. Los ejemplos más claros del enfoque de competencia en precios son las aerolíneas de bajo coste, como EasyJet o Ryanair. Este modelo, lógicamente, impacta en todas sus interacciones con los clientes y en sus estructuras de funcionamiento. Por tanto, las opciones de creación de valor de una empresa para un cliente no se limitan a los ejes de novedad frente a reducción de precio, sino que puede encontrar diversas utilidades para sus clientes.


  Como tercer elemento clave, el modelo de negocio debe contemplar los canales que permiten interactuar al cliente con la empresa. Aunque se verá en detalle en el capítulo correspondiente, destacar la importancia de definir las experiencias que recibe el cliente en las interacciones con los principales puntos de contacto, bien sean canales propios o ajenos, remotos o canales presenciales. En conexión con esto, el cuarto elemento clave debe contemplar el modelo de relación con los clientes.


  Este conjunto de relaciones con los clientes desde la proposición de valor que ofrece la empresa debe traducirse en ingresos para ésta. Frente a los modelos tradicionales de generación de ingresos vía los precios obtenidos por la venta de productos o servicios (por ejemplo, la venta de un billete de avión para viajar con Iberia), se abren nuevas alternativas para las empresas. Muchas empresas creadas en el entorno de Internet, como las redes sociales, no cobran precios o comisiones a sus usuarios, sino que obtienen ingresos de la publicidad qué éstos reciben, como es el caso de Facebook. En otras ocasiones, como el caso de Ebay, una parte de los usuarios sí que pagan comisiones por las transacciones realizadas o los servicios recibidos, aunque otros reciben los servicios gratuitamente. También puede la empresa asegurar un flujo permanente de ingresos gracias a las suscripciones, como es el caso de Netflix donde los clientes pagan una cantidad definida a cambio de poder acceder a la plataforma de video on-line. Otras formas de generar ingresos pueden ser las licencias, que permiten el derecho de usar una propiedad intelectual, como puede ser la imagen de los personajes Disney. O bien generando cobros por el derecho de uso, bien por cobro directo por uso o bien por servicios de leasing o renting de ciertos bienes, como pueden ser vehículos por parte de la empresa Zipcar.com, según veremos en el caso correspondiente.


  Para lograr esos ingresos generados por los clientes mediante la propuesta de valor, la empresa debe realizar ciertas actividades clave. Más allá de las tradicionales actividades de producción de un bien o servicio, estas actividades puede relacionarse con la gestión de conocimiento (caso de las consultoras), o bien el desarrollo y mantenimiento de plataformas (caso de VISA como plataforma de conexión entre consumidores, comercios y bancos). Estas actividades pueden realizarse en ocasiones internamente o externamente. Cuando se realicen externamente, resulta importante identificar quiénes son los partners clave en quien se confía para realizar ciertas tareas. Esta decisión estará motivada por entender que, o bien presentan ventajas en aspectos como los económicos, o bien porque no pueden ser acometidos internamente.


  En todo caso, la empresa necesitará para sus actividades unos recursos. Dependiendo de la propuesta y las actividades, estos recursos pueden ser de carácter financiero, activos físicos como edificios y maquinaria, recursos humanos o incluso intelectuales cuando se trata de marcas, patentes o bases de datos. Todo ello impactará en una estructura de costes, que debe identificarse adecuadamente, tanto aquellos que representen unos costes fijos como aquellos que sean variables.


  Una cuestión que finalmente debe considerar la empresa será el entorno y en especial el contexto competitivo, a modo de amenazas y barreras, lo cual conecta con todo el plan de negocio y su consiguiente análisis de riesgos.


  7.3.Innovación en modelos de negocio


  Uno de los ámbitos de la innovación es el de los modelos de negocio. Según señalan Tidd y Bessant (2011), frente a la innovación en términos de nuevos productos o servicios, la innovación en el modelo de negocio supone la redefinición de productos o servicios para que creen más valor. Requiere para ello normalmente de nuevas estructuras, procesos, sistemas o cadenas de valor completas respecto a las existentes. Esta innovación en modelos de negocio permite aumentar el valor de mercado de una empresa, bien captando nuevos clientes o bien logrando que clientes actuales consuman más.


  Tradicionalmente, uno de los ámbitos donde más atención se ha puesto dentro de la innovación en modelos de negocio ha sido en empresas asociadas a Internet y al comercio electrónico. Pero realmente la revolución digital, y las oportunidades que genera, afecta a todas las empresas. Como ejemplo, Amazon revolucionó la comercialización de libros en Internet, pero su actividad impactó dramáticamente sobre sus competidores, las librerías físicas como Barnes and Noble. Tuvieron éstos así que reconsiderar su negocio, y no sólo ofreciendo también sus libros en Internet, sino buscando nuevas actividades y ventajas que fueran valoradas por sus clientes como diferenciales. Así, empezaron a ofrecer en sus espacios físicos una experiencia única, de forma que sus clientes vieran estos espacios como un «tercer lugar» donde relajarse en cómodas sillas, tomar café o relacionarse con otras personas mientras buscan nuevos libros.


  Desde esta perspectiva de innovación en modelos de negocio, en ocasiones las empresas no lo definen expresamente, o no cuenta con un responsable único. Especialmente en empresas establecidas, la relevancia y el foco que se pone en formalizar primero e innovar después ese modelo de negocio es variable. Según Chesbrough (2007), podemos encontrar muchas empresas, seguramente la mayoría, que compiten con un modelo de negocio indiferenciado, es decir igual al del resto de sus competidores. En bastantes casos, pueden buscar diferenciarse en algún aspecto, pero normalmente pueden acabar teniendo que competir en precios. En otras ocasiones la empresa puede salir de esa indiferenciación en cuanto a su modelo de negocio, por ejemplo buscando alguna diferenciación en términos de producto o de experiencia. O incluso tener un enfoque segmentado que le permita lograr mayor foco y rentabilidad al dirigirse específicamente a un colectivo concreto de clientes.


  Sólo algunas empresas logran ir más allá en términos de la evolución de su modelo negocio. Lo hacen integrando su proceso de innovación junto con el modelo de negocio, normalmente desde una perspectiva abierta a estímulos externos e internos. Es en este perfil de empresas donde realmente se experimenta conscientemente con las oportunidades que ofrece el ajuste del modelo de negocio a las oportunidades futuras generadas por el cliente o el entorno, especialmente con base en la tecnología. No resulta un trabajo sencillo, por el impacto que puede tener en toda la organización, pero puede otorgar a una compañía una importante ventaja competitiva, y en muchos casos más difícilmente replicable que otros aspectos del mundo de servicios. Según veíamos en el caso de empresas como Barnes and Noble, en ocasiones las amenazas de ese entorno hacen inevitable la evolución para su misma supervivencia, mientras que en otras ocasiones es la empresa la que puede ir por delante para capturar nuevas oportunidades.


  Algunas, pocas, empresas han logrado incluso ir más allá en esta evolución, con modelos de negocio convertidos en auténticas plataformas adaptables. Es una forma de ver el negocio más flexible, implicando una vocación de experimentación y la permanente involucración de auténticos ecosistemas con sus partners. Estas empresas pueden adoptar diversas soluciones para potenciar esa experimentación sin poner en peligro los resultados a corto plazo de su negocio base: por ejemplo, con alianzas con otras empresas, creando nuevas incubadoras internas o incluso completas startups. Frente a las barreras potenciales de este tipo de evolución, resulta de especial relevancia adoptar esa filosofía de experimentación unida a una actitud de demostración de resultados con datos concretos. Un ejemplo de estas empresas que construyen plataformas adaptables es Apple en el ámbito de la música. Desarrolló una auténtica plataforma gracias al desarrollo conjunto de producto y servicio: el iPod, junto al espacio para la compra de canciones iTunes. Integraba a su vez en esta plataforma a las compañías discográficas, pero también a otros proveedores de hardware y software que aprovecharían esta plataforma para comercializar sus propios desarrollos (porejemplo fundas para iPod) agregando a su vez más valor a la plataforma. Logró fortalecer la relación con los clientes, quienes encontraron no sólo una amplia, variada y accesible oferta on-line, sino además flexibles posibilidades de adquirir singles a precios tan bajos como 0,99 euros.


  Para identificar ámbitos de innovación para el modelo de negocio de una empresa, Amit y Zott (2012) proponen tres áreas de oportunidad. En primer lugar, añadiendo contenido en sus actividades, es decir, con nuevas actividades realizadas por la empresa, fundamentalmente en forma de integración. Exige por parte de la empresa una cuidadosa elección de las actividades que realmente pueden crear valor para los clientes y para la empresa. El ejemplo clásico y uno de los más destacados de este tipo es el cambio del modelo de negocio que experimentó IBM desde los años ‘90. Según se vio en los primeros casos, para evitar el declive de la empresa tuvieron que alterar las fuentes de ingresos de la empresa, reorientado toda la organización de un negocio apoyado en la venta de productos, a un negocio orientado a la consultoría a sus clientes, es decir a los servicios.


  En segundo lugar, revisando la estructura de sus actividades y las conexiones entre las mismas. Puede crearse valor con actividades que generen mayor vinculación por su conexión, frente a otros competidores. Pero también mediante la complementariedad de las mismas (como vio la empresa de subastas on-line Ebay al comprar el sistema de pagos de Paypal) o las eficiencias que pueden generar. Un ejemplo de cambios de estructuras serían las empresas como Expedia o Priceline, especializadas en conectar aerolíneas y otras empresas (como hoteles) con los clientes finales para que puedan pactar compras con descuentos. Frente a las agencias tradicionales que ofrecen precios cerrados, tienen una gran flexibilidad en la fijación de precios en función de oferta y demanda, llegando incluso a ofrecer interesantes sistemas de fijación de precios como permitir al cliente ser quien fija su precio.


  Como tercer área de innovación, se relaciona con quién realiza esas actividades y como lo desarrolla. Un ejemplo de innovación para una empresa puede ser un sistema tipo franquicia, donde comparten responsabilidades, ingresos y gastos el franquiciador y el franquiciado. En cualquier caso, la innovación en modelos de negocio implica tanto riesgos como oportunidades que debe medir la empresa. Para ello debe tener en cuenta diversos aspectos. Por una parte, mantener como foco las necesidades o problemas del cliente que permitirá soportar el negocio. Pero por otra parte, debe identificar fuentes sostenibles de generación de ingresos. Y finalmente también exige entender las implicaciones de todo ello para la empresa y el impacto resultante en sus accionistas. Una forma de sintetizar todo ello y ubicarlo en el contexto correspondiente es la elaboración expresa de un plan de negocio.


  7.4.Plan de negocio en servicios


  Tanto para empresas consolidadas como para nuevas startups resulta crítico la función estratégica y de dirección de un plan de negocio o business plan. Es un documento que sintetiza los objetivos operativos y financieros de la empresa, normalmente para períodos entre 1 y 3 años, y cómo va a conseguirlo. Su importancia radica en permitir el alineamiento en torno a las directrices estratégicas de evolución del negocio. En términos de innovación, su valor es identificar las oportunidades que decide acometer la empresa para la consecución de esos objetivos.


  Para un emprendedor, la relevancia de esta síntesis puede ser incluso mayor, cuando lo utiliza con interlocutores externos para establecer nuevas relaciones como, por ejemplo, la obtención de financiación o de capital. En muchos casos, las empresas de venture capital tienen que elegir entre numerosas alternativas de nuevas empresas que buscan su apoyo, según veremos en el caso de Kleiner Perkins Caufield & Byers, para lo cual será de especial importancia resumir la propuesta en un formato atractivo de plan de negocio.


  Como responsable de una empresa de venture capital, Kawasaki (2004) hace algunas recomendaciones sobre el alcance de un plan de negocio para un emprendedor. Recomienda que sea directo desde el principio, dejando claros los aspectos más relevantes, y breve, redactado en menos de 20 páginas. Además de contener los aspectos claves del negocio, necesita mostrar los aspectos financieros más importantes (preferiblemente con proyecciones a 5 años), así como las hipótesis sobre las que se construyeron y los indicadores de negocio que los harán posible.


  Pero el plan de negocio también es fundamental para una empresa consolidada, pues le permite compartir internamente su estrategia y objetivos, alineando a toda la organización. Distintas empresas suelen tener distintas prácticas de desarrollo del plan de negocio. En ocasiones soportados en formatos de texto, en otros casos en formatos de presentación o incluso con materiales audiovisuales, resulta de gran utilidad esta sistemática y la generación final del documento, para que pueda ser compartido internamente. Pero aún resulta de mayor importancia en el ámbito de la innovación dentro de estas empresas. Según señalaba un artículo ya clásico de Harvard Business Review de William Sahlman (1997), es crítico que las nuevas iniciativas en empresas consolidadas sigan la disciplina que representa formalizar un plan de negocio. Un proyecto de intraemprendimiento necesita la misma profundidad de análisis que el lanzamiento de una nueva compañía, así como demostrar su viabilidad en términos tanto de su potencial de negocio como de detalle financiero. Además permite darle seguimiento al proyecto en el tiempo, así como contrastar la consecución de los objetivos inicialmente marcados.


  En términos generales, es abundante la bibliografía sobre cómo preparar un plan de negocio, pero no tanto las especificidades en el ámbito de los servicios. Por tanto, podemos derivar que las mayores diferencias en el entorno de los servicios vendrán de la mano del propio modelo de negocio que se reflejará, más que en la forma de documentar el plan de negocio. Quizá afecte más el uso que se le vaya a dar (por ejemplo, orientación interna, obtención externa de financiación, etc.), aunque en cualquier caso, tal documento debería contemplar algunos aspectos comunes en el entorno de servicios.


  7.5.Contenido de un plan de negocio


  Más allá de formatos o formalismos, y respetando las diferencias que puedan existir a nivel de sector, empresa o por el objetivo que persiga, un plan de negocio sí debe responder a algunas cuestiones clave para que cumpla su misión de orientación para el desarrollo del negocio. Podemos proponer para ello algunas directrices generales a modo orientativo, según los componentes que se propone en el Cuadro 17:


  CUADRO 17
COMPONENTES CLAVE DE UN PLAN DE NEGOCIO


  

    1.Resumen ejecutivo.


    2.Equipo.


    3.Oportunidad.


    4.Modelo de negocio.


    5.Contexto y riesgos.


    6.Plan de Marketing y Ventas.


    7.Métricas de negocio y financieras.


  


  Ya desde el inicio debería captar la atención del destinatario, sean los miembros de la empresa o un destinatario externo. Para captar esa atención resulta fundamental una síntesis de los puntos clave del negocio, que invite a profundizar en las siguientes páginas. Esa función la cumple un resumen ejecutivo inicial, enfocado en los temas más relevantes a tratar. No obstante, no será igual la trascendencia de esta parte para un uso interno que para un emprendedor que pretenda que su proyecto sea escogido entre los miles que puede recibir una empresa de venture capital.


  Adicionalmente al mercado en que se desarrollará el negocio, una de las piezas claves que los expertos de venture capital reconocen valorar primero es el equipo humano que lo desarrollará. Análogamente, esto debe ser también considerado como clave en los proyectos de intraemprendimiento. La lógica que hay detrás de esto es consistente con los fundamentos vistos anteriormente en la parte de procesos de innovación: sólo una buena idea no tiene mucho valor si no es puesta en desarrollo y se implanta con éxito. El equipo es quien asegura este éxito, realizando las modificaciones que sean necesarias, incluso en el propio modelo de negocio.


  El punto de partida del negocio es la oportunidad identificada. Con ayuda de técnicas como las vistas anteriormente el equipo puede identificar necesidades y problemas de ciertos clientes que puedan resolver mediante soluciones específicas. Pero no basta con describir esta oportunidad, sino que debería incluso dimensionarse su potencial de crecimiento para permitir mostrar su atractivo con mayor detalle.


  Como siguiente componente, el plan debe detallar cómo plantea la empresa capturar esa oportunidad identificada: es decir, plasmar su modelo de negocio. Los detalles del mismo han sido revisados anteriormente, y resumidos por el Cuadro 14. Es importante recordar que el plan debe abordar los diversos aspectos, en especial el cliente objetivo, las fuentes de generación de ingresos y la estructura de costes. Este modelo es el que soportará la generación de resultados y en definitiva la viabilidad del proyecto.


  Pero toda innovación se enmarca dentro de un contexto. No sólo la competencia directa que existe o que puede entrar, sino aspectos como las tendencias sociales, las perspectivas macro-económicas, la industria y el mercado. Algunos aspectos conectan con variables consideradas sobre los clientes, como las tendencias de futuro en sus hábitos y comportamientos. Otras piezas del contexto van más allá, y contemplan aspectos como las perspectivas sobre la actividad económica, los niveles de inflación, así como los tipos de interés o tipos de cambio. En el mismo sentido pueden afectas aspectos regulatorios o fiscales. Las regulaciones públicas son especialmente importantes en muchos entornos de empresas de servicios, como finanzas, telecomunicaciones o suministros. Como ejemplo ilustrativo del impacto de aspectos fiscales, la creación de Amazon vino en parte inspirada no sólo por el auge de Internet, sino también por un cambio jurídico con impacto en la exención de impuestos a ciertas compañías de distribución.


  Para explorar sistemáticamente el entorno de la industria y la competencia, resulta de especial utilidad el modelo que, sobre su clásico modelo de fuerzas competitivas, el propio Michael Porter (2001) actualizó en el nuevo contexto generado tras el auge de Internet. Una de los aspectos clave es la rivalidad entre los competidores, que según reconoce se transforma con el auge de Internet, pues aumenta el alcance geográfico de los competidores, ampliando así su número y la presión a reducir precios. También afecta al aumento de la amenaza de productos sustitutivos, aunque en ocasiones puede ayudar al crecimiento de los mercados. Desde otra perspectiva, es una fuente de oportunidades para los nuevos emprendedores. En el mismo sentido, el auge de Internet y las posibilidades que ofrece la tecnología reducen en muchos casos las barreras de entrada en una industria, amplificando las dificultades que en ocasiones encuentran las empresas de servicios para mantener sus ventajas como privativas y evitar la imitación por los competidores. Igualmente el plan de negocio debe contemplar el poder de negociación de los proveedores, que con el auge de Internet también ha experimentado importantes transformaciones, como la estandarización o la reducción de intermediarios. También aumenta el poder de los clientes como compradores al ampliar sus opciones y reducir costes de cambio.


  En base a todo lo anterior, la empresa debe ser capaz de identificar los posibles riesgos que tendrá que afrontar. No basta con identificar cuáles de estas fuerzas impactarán en el negocio, sino que también es necesario considerar tanto los efectos positivos como los negativos, su impacto en el plan de negocio y en el retorno a los inversores, así como plantear la capacidad de respuesta del negocio ante cualquier cambio en las mismas. Algunas herramientas sencillas permiten incluso crear escenarios con posibles bandas de resultados para mostrar la sensibilidad del retorno del negocio ante los riesgos identificados.


  Para hacer llegar la propuesta de valor a los clientes identificados, el plan de negocio debe recoger el plan de Marketing y Ventas. En capítulos posteriores se profundizará en estas cuestiones, aunque es importante recordar que debe contemplar aspectos relativos a cómo comunica su propuesta, pero también como gestiona las relaciones con sus clientes en el tiempo.


  Por último, el plan de negocio debe reflejar las métricas claves de negocio y financieras. Aunque se revisa en otros capítulos con más detalle, es importante recordar que el plan debe mostrar los indicadores clave de negocio, como número de clientes, perfil de los mismos, nivel de uso de los servicios, ingresos por cliente, etc. Igualmente una proyección realista de ingresos y gastos, así como los requerimientos que implica en términos de capital, ayudan a dimensionar todo el plan.


  

    CASO PRÁCTICO 7: GOOGLE


    

      [image: 001]

    


    ¿Qué modelo de negocio ha permitido que Google se convierta en una de las empresas y de las marcas más fuertes del mundo en apenas una década? En 1996, dos estudiantes de postgrado de Stanford, Larry Page y Sergey Brin, desarrollaron un motor de búsquedas en Internet llamado BackRub, y que luego denominarían Google. Dos años después crearían la empresa Google Inc. El éxito de ese motor catapultaría a Google, que ya en 1999 logró atraer capital por importe de 25 millones de dólares.


    Entonces, el reto seguía siendo la fuente de ingresos, cómo monetizar el tráfico que generaba con sus búsquedas, pues los internautas usuarios del buscador no pagan por utilizar los servicios de búsquedas. Tras las iniciales negativas a alterar el motor con publicidad, en el año 2000 arranca un programa de anuncios on-line con campañas por palabras clave de búsqueda, denominado Google AdWords, al que después añadiría un modelo de precios según coste por clics (CPC).


    El modelo de negocio y las fuentes de ingresos de Google se ampliaron notablemente después, con diversas actividades más allá de las páginas de búsquedas. Los ingresos generados mediante la publicidad on-line se ampliaron con la creación de un network con empresas externas, bajo el modelo denominado Google AdSense: permite a esas empresas presentar anuncios en sus páginas web, pero gestionados por Google, quien a su vez se coordina con los anunciantes mediante un sistema de subasta instantánea. En 2012, la publicidad en las páginas de Google representaron el 68% de sus ingresos (y además seguía creciendo a niveles del +34%) mientras que la red coordinada con AdSense representaba el 27% de sus ingresos. El resto de ingresos, como el negocio Google Entreprise de ventas de servicios al segmento de empresas, sólo representaba el 5%. Esta cifra apenas ascendería al 9% en 2013 con la adquisición de la empresa fabricante de móviles Motorola.


    En su modelo identificamos varios segmentos de clientes. Además de los usuarios del buscador, que reciben su servicio gratuitamente, destacan por su importancia los anunciantes y agencias de publicidad, como fuente final de los ingresos. También son importantes por su papel las empresas del network, pues hacen posible el modelo de AdSense. Y también sirve de una forma diferenciada al segmento de grandes empresas gracias a Google Entreprise. Las relaciones con los distintos segmentos de clientes son diferentes. Frente a la relación remota que tiene con sus usuarios, dispone de fuerza de ventas para llevar las cuentas de sus clientes anunciantes y grandes empresas. Esta misma diferenciación afecta a los canales de relación, la web para usuarios, frente a la asistencia personal de esas fuerzas de venta.


    Para atender a estos distintos segmentos de clientes, Google les ofrece proposiciones de valor claramente diferenciadas. Los usuarios de Internet reciben no sólo los servicios del buscador, sino que Google va ampliando su oferta con nuevas soluciones para distintas necesidades. Así, añade funciones mediante aplicaciones para la gestión del correo electrónico con Gmail, las conexiones sociales con Google+, o los vídeos on-line con YouTube. Los anunciantes reciben servicios de gestión publicitaria mediante los modelos AdWords y AdSense. Mientras que las empresas reciben los servicios adaptados de aplicaciones para sus empleados.


    Respecto a su estructura de costes, encontramos costes relativos a sus operaciones tecnológicas para la generación de tráfico, así como los relativos al mantenimiento de sus operaciones en los centros de datos: en 2012 representarían el 55% de los costes totales. Pero también invierte fuertemente en las actividades de Investigación y Desarrollo, que representan un 18% de los costes: para dimensionar su alcance, esta inversión supone un 14% de todo lo que ingresa. Por último, el 16% de sus costes se dedican a las actividades de Marketing y Ventas (que representarían un 12% de sus ingresos totales) y el restante 10% a gastos generales y administrativos.


    La estructura de costes refleja que sus grandes recursos son los centros de datos, el modelo de búsqueda y la marca. Así como también otros ámbitos de la propiedad intelectual, pues ha destacado por convertir sus investigaciones en patentes en todo el mundo. Y coherentemente con todo ello, sus actividades clave serán las relativas a la gestión de su infraestructura de datos, así como el desarrollo y mejora de sus soluciones. Para lograrlo, necesita tanto de recursos internos como de la ayuda de terceros: suministradores, fabricantes, etc.


    A pesar de su éxito con este modelo, también innova en nuevos ámbitos de su negocio. Define su visión ampliamente, más allá de un simple buscador, como el líder tecnológico que mejora la forma en que las personas conectan con la información. Amplía así su modelo en los territorios del hardware y la movilidad. Respecto al primero, desarrolla el sistema operativo para ordenadores Google Chrome, que permite competir frente al auge de otras grandes corporaciones como Microsoft, y apoyar las aplicaciones que ofrecía a sus usuarios. Respecto a la ampliación de sus actividades en el ámbito de la movilidad, desarrolla de un sistema operativo para teléfonos móviles Android. Con estas nuevas actividades ampliaba tanto sus fuentes de ingresos, como sus clientes y partners, pues añadiría ahora a los fabricantes de teléfonos móviles e indirectamente a los clientes finales usuarios de los mismos. Pero los cambios del modelo previsiblemente pueden seguir en el futuro. Como ejemplo, en 2013 se convertiría también en un fabricante de teléfonos móviles con la compra de Motorola, lo cual podría haber impactado sus relaciones con los otros fabricantes y con el cliente final. Finalmente, tan sólo un año más tarde, anunció la venta de Motorola a Lenovo, aunque conservaría gran número de sus patentes. Pero toda esta evolución abre una pregunta: ¿cómo será el modelo de negocio de Google en el futuro?


  



  PARTE III


  MARKETING ESTRATÉGICO EN EMPRESAS DE SERVICIOS


  My attention went to the engine of the company: driving revenue by building the Starbucks brand, creating the Starbucks Experience, and inspiring our partners. These were my priorities and passions.


  HOWARD SCHULTZ


  Capítulo 8


  Estrategia y planificación de Marketing


  8.1.Estrategia en la revolución digital.


  8.2.Orientaciones estratégicas del Marketing.


  8.3.Fundamentos de la planificación de Marketing.


  8.4.Planificación de Marketing en servicios.


  ¿Tiene sentido hablar de la estrategia como punto de partida de las actividades de Marketing en un entorno en el que todo parece cambiar de un mes para otro? En un entorno de incertidumbre y de apertura de nuevas oportunidades, resulta especialmente importante definir la estrategia de la empresa, para que guíe a toda la organización. Pero esta estrategia debe ser flexible, y preparar a la organización para el cambio y el aprovechamiento de nuevas oportunidades.


  En este contexto, el papel de los equipos de Marketing no se limita a alinearse a la misión, la visión y los valores compartidos por la empresa, sino que debe asumir un papel activo en su definición, especialmente en lo que se refiere a sus clientes y la proposición de valor que la empresa les entrega. Diversas empresas han logrado triunfar y crecer gracias a la coherencia de esa estrategia con la experiencia que recibe el cliente.


  
    DIVERSIFICACIÓN CONSISTENTE: SIR RICHARD BRANSON
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    ¿Qué tienen en común una empresa de telecomunicaciones, una aerolínea, una discográfica, una cadena de centros deportivos y una empresa de vuelos al espacio? Virgin y su fundador, Sir Richard Branson. A primera vista parece un contrasentido con muchas de las lecciones impartidas por las escuelas de negocio, que hablan de la coherencia de la diversificación. Pero Richard Branson ha logrado entregar una coherencia muy relevante para sus clientes en todo el mundo, gracias a una visión clara de su oportunidad.


    El origen del grupo se remonta a principios de los años ’70, con la creación de un negocio de venta postal de discos con descuentos, y que continuaría con la apertura de una tienda discográfica y un sello discográfico que lanzaría discos como «Tubular Bells» de Mike Oldfield. El nombre de «Virgin» se remonta a esos primeros años, cuando alguien comentó que todo el equipo era novato en hacer negocios. Posteriormente Richard Branson diversificaría sus negocios en ámbitos tan dispares como la aerolínea de vuelos internacionales Virgin Atlantic en los años ’80, Virgin Mobile o los centros deportivos Virgin Active en los años ’90, Virgin Galactic para vuelos turísticos espaciales en 2004, e incluso incursiones en el negocio financiero con Virgin Money en 2012. Crearía así un gran grupo diversificado, con más de 50.000 empleados.


    ¿Qué tienen en común estas iniciativas en un grupo con más de 300 empresas? Por una parte la reconocida marca, Virgin, y la figura de su fundador, Richard Branson. Pero por otra una gran consistencia entre la visión corporativa, los valores y la experiencia que reciben sus clientes en los distintos negocios. Virgin sintetiza su visión como contribuir a crear vidas felices, completas y sostenibles.


    Y la marca se construye desde unos valores orientados realmente por el cliente: según la propia autobiografía de Richard Branson (2010), todos los valores de Virgin giran en torno al servicio al cliente, porque supone la promesa de que el cliente será bien tratado, con un producto de buena calidad, y con un precio ajustado. En concreto, cita valores como diversión, esmero y valor. Por tanto, estratégicamente su oferta combina calidad con una adecuada relación-precio. Frente a la competencia, se posiciona en los distintos sectores como un «David» frente al «Goliat», o líder absoluto, de cada sector.


    Todo este enfoque estratégico se traslada en los diferentes esfuerzos de construcción de marca, aunque sin duda un efecto clave es la capacidad como relaciones públicas del propio fundador, que busca transmitir en sus apariciones esos mensajes clave, como la diversión y la rebeldía. Las actividades que realizan la empresa y su fundador como relaciones públicas ayudan a construir su posicionamiento mejor que muchas campañas de publicidad. Como ejemplo, en 2014 se apoya en los primeros viajes turísticos espaciales de Virgin Galactic para estar presente en medios de todo el mundo con una historia diferente. Logra así generar contenido que refuerza tanto los valores de marca como el negocio mismo de la empresa, y que es rápidamente difundido incluso en redes sociales por su potencial viralidad.


    El resultado conjunto de todas las experiencias de los clientes y estas acciones contribuyen a reforzar una marca que soporta su presencia en diferentes negocios en el ámbito de servicios, cuidando la coherencia desde la experiencia de marca.

  


  Aunque sin entrar en todos los detalles de la estrategia corporativa, sí que revisaremos algunos elementos estratégicos especialmente relevantes para las empresas de servicios y para las funciones de Marketing, así como una actualización del clásico proceso de planificación de Marketing ante los nuevos retos, según adelante el Mapa 8:


  MAPA 8
PLAN DE MARKETING DE SERVICIOS


  [image: 001]


  8.1.Estrategia en la revolución digital


  Ante las importantes transformaciones del entorno, las empresas necesitan más que nunca tener un adecuado foco estratégico, que les permita no sólo sobrevivir, sino aprovechar las mejores oportunidades de crecimiento. Conforme señalaba Drucker (1999), la estrategia de una organización es lo que permite obtener los resultados perseguidos a pesar de los cambios del entorno, al identificar las oportunidades que perseguirá.


  Pero no cabe duda que, en este entorno de transformaciones, puede cuestionarse el valor de la estrategia, pues aparecen emprendedores que crean auténticos nuevos gigantes empresariales desde cero, como Google o Netflix, y donde al mismo tiempo desaparecen grandes empresas establecidas como Blockbuster. La estrategia puede ayudar identificar esos cambios, siempre que tenga la suficiente flexibilidad. El propio Drucker proponía a las empresas liderar el cambio. Como requisito fundamental, la empresa tiene que tener tanto la voluntad como la capacidad de cambiar lo que se venía haciendo para hacer cosas nuevas. Para concretarlo, propone que las empresas establezcan políticas de cambio detalladas y que perfilen la evolución del presente al futuro. La importancia de este punto de partida consiste en que, ante las inevitables limitaciones de recursos disponibles, las organizaciones tienen que liberar recursos para permitir esos cambios, lo cual exige una renuncia que debe estar adecuadamente planificada. En ocasiones esta renuncia no es fácil, por cuestiones tales como los legados históricos, o incluso las barreras personales que pueda generar en algunos miembros de la propia organización. Un auténtico gestor del cambio debe liderar esa cuidadosa selección de qué actividades hay que abandonar, para destinar los recursos a crear otras nuevas. Esta elección es la que debe plasmar la estrategia.


  Para ser capaces de seleccionar las nuevas actividades que reemplazarán a las anteriores, la empresa necesita una sistemática para pronosticar y adelantarse al cambio. Anteriormente hemos comprobado como la innovación cuenta con herramientas que también pueden servir para marcar la evolución estratégica de la empresa. Esta gestión del cambio hacia las nuevas actividades deberá ser adecuadamente implantada, lo cual exige importantes esfuerzos dentro de la propia organización, y que deben ir unidos a un esfuerzo externo en el mismo sentido. Por último, el reto que debe afrontar la empresa es determinar el equilibrio entre este cambio y aquello que deba ser más continuista.


  El desarrollo de la estrategia empresarial afecta a toda la organización, e impacta especialmente en la forma en que las acciones de Marketing conectan ésta con sus clientes. Por tanto, el desarrollo de la estrategia de la empresa está conectada con los aspectos analizados en la parte de innovación sobre el plan de negocio, que en definitiva es la plasmación de cómo compite un negocio. No obstante, a veces parece que emergen nuevos competidores con planteamientos puramente tácticos, lo que unido a algunas presiones para obtener resultados a corto plazo pueden hacer olvidar a las empresas la necesidad de un foco estratégico que guíe a todos sus miembros internamente, y en especial las actividades externas relativas a los clientes. Al respecto, Porter (2001) avisaba sobre el impacto de Internet que sigue siendo clave identificar y sostener las ventajas competitivas de la empresa. Permite evitar acciones como, por ejemplo, una destructiva espiral de captación agresiva de clientes que, cuando no va acompañada de una adecuada gestión de la relación con los mismos orientada a su fidelización, puede poner en peligro no sólo los resultados a medio plazo de la empresa, sino incluso la rentabilidad de toda una industria, sin aportar nada a estos clientes.


  Una herramienta que puede ayudar a las empresas a revisar, o incluso actualizar, su enfoque estratégico son los «mapas de estrategia». Este tipo de herramientas permite hacer explícita para toda la organización por qué existe, en qué cree, en qué se quiere convertir y que objetivos persigue para hacerlo posible. Podemos resumir los componentes mínimos de este tipo de mapas según el Cuadro 18:


  CUADRO 18
COMPONENTES BÁSICOS DEL MAPA DE ESTRATEGIA


  
    1.Misión.


    2.Visión.


    3.Valores.


    4.Objetivos financieros.


    5.Objetivos de clientes.


    6.Herramientas necesarias.

  


  En este sentido, como ejemplo, proponían Kaplan y Norton (2000) tangibilizar los objetivos de la organización visualmente, para una mejor comprensión interna de los mismos. Un mapa de estrategia sería la representación de sus 4 aspectos básicos: financieros, clientes, procesos internos y crecimiento. El punto de partida de estos mapas son las revisiones de la propia misión y sus valores. Es decir, la empresa cuestiona su misma razón de existencia como punto de partida. A partir de esa reflexión, la consecuencia es la revisión de su visión estratégica, es decir en lo que se quiere convertir.


  Es importante diferenciar claramente ambos conceptos, pues en ocasiones las empresas confunden lo que realmente son, con lo que les gustaría llegar a ser. Pero sí pueden formularse ambas en una misma frase a modo de definición. La misión de una empresa define lo que es la empresa, por lo que sirve de indicación de propósito a numerosos stakeholders que pueden tener interés en la empresa, tanto interna como externamente. Ayuda en diferentes momentos a tomar decisiones y asignar recursos tomando en consideración los intereses de estos stakeholders. Puede formularse habitualmente esta misión como: «la empresa XYZ es…». En muchas ocasiones se menciona expresamente a clientes, accionistas y empleados. En cambio, la visión sintetiza la aspiración de la empresa, lo que quiere llegar a convertirse. Por ello su formulación tomaría la forma: «la empresa XYZ aspira a ser…». Es frecuente comunicar públicamente alguna frase sobre la misión y/o la visión, por ejemplo en las memorias anuales, incluso combinando ambas en una misma frase. Pero lo importante es que esto no sea un simple slogan, sino que efectivamente sea una herramienta de gestión interna que permita el alineamiento y que permita ser transmitido al cliente en todas las interacciones. El ejemplo es la coherencia de la experiencia que reciben los clientes de Virgin a pesar de la diversidad de sectores donde opera, gracias a este alineamiento, que incluye también los valores que defiende.


  Con esas revisiones la empresa ya está en disposición de identificar qué persigue y cómo va a hacerlo, en esas 4 dimensiones fundamentales, y que puede representar incluso gráficamente en forma de mapa. El primer aspecto a considerar es la perspectiva financiera. Los autores proponen en su modelo partir del objetivo básico de aumentar el valor de los accionistas. Esto podría adaptarse en algún caso excepcional como las ONGs o empresas públicas, pero tiene sentido para la mayoría de las empresa privadas, pues el requisito necesario para su sostenibilidad en el largo plazo. Los autores sostienen esa creación de valor en dos posibles palancas: aumento de ingresos o mejora de productividad, normalmente asociada a costes. Nuevamente puede cuestionarse la aparición de nuevas empresas que se convierten en grandes competidores sin llegar a dar beneficios. Pero en el largo plazo las empresas tienden a buscar alguna forma de generación de valor que incentive a los accionistas a mantener la propiedad.


  La segunda dimensión, que construye la anterior, son los clientes. La clave estratégica aquí es la proposición de valor. Entra con especial relevancia el papel de los equipos de Marketing, que permiten conectar la empresa con estos clientes para su definición de valor. Analizaremos este aspecto con más detalle en el siguiente apartado. Como tercera dimensión, la empresa determina los procesos internos necesarios para entregar esa proposición a sus clientes, generando un aumento de ingresos o bien optimizando sus costes. Identifican Kaplan y Norton los grandes procesos a definir: innovación en productos y servicios, penetración de nuevos mercados y segmentos de clientes, aumento del valor del cliente mediante la gestión de sus relaciones, excelencia operacional, y desarrollar una responsabilidad social con el entorno. Finalmente, la estrategia de una empresa considera la perspectiva de crecimiento junto a las capacidades que requiere de la organización. Supone contar con los recursos tanto humanos como tecnológicos necesarios para que todo lo anterior sea posible, dentro del contexto de una adecuada cultura corporativa.


  8.2.Orientaciones estratégicas del Marketing


  Teniendo en cuenta la relevancia de la estrategia para la empresa, los esfuerzos de Marketing deben estar dentro del contexto creado estratégicamente por la organización, y que tradicionalmente se han venido traduciendo en términos de su misión, visión y valores. Todo ello cobra especial importancia en un contexto de gestión de grandes transformaciones, pues ayuda a guiar la organización, tomar las elecciones y fijar los objetivos de una forma consistente.


  Pero, por otra parte, el papel de correa de transmisión que realiza Marketing entre la empresa y los clientes le permite contribuir con una adecuada articulación de la propuesta de valor, que está en la esencia misma de la actividad de la empresa. Uno de los aspectos básicos tanto en esta estrategia como de un plan de negocio es así la proposición de valor que ofrece la empresa a sus clientes. Por ello, la función de Marketing es estratégica, no sólo táctica. Este es un aspecto importante, pues en algunas organizaciones el papel de Marketing puede estar limitado a funciones tácticas, cuando su mayor aportación de valor está en construir la esencia de la propuesta que el cliente recibe, no sólo cómo lo recibe.


  La proposición de valor al cliente es una de las definiciones estratégicas más importantes, junto a la identificación de este cliente target, que puede aportar Marketing a la organización. Aunque en la revisión del plan de negocio se enumeraron algunos ejemplos, es importante identificar los ejes básicos competitivos que asume la empresa, y que el cliente debe recibir de la forma más relevante. De tal forma, la empresa puede plantear la construcción de su propuesta desde 3 ejes: el liderazgo de productos o servicios, la cercanía de la relación con el cliente o bien la excelencia operativa. Es complicado que una empresa sea capaz de dominar todas ellas de una forma tal que sean todas fuentes de diferenciación frente a la competencia. Pero sí puede poner mayor foco en aquellos aspectos que le ayude a diferenciarse y conseguir de mejor manera sus objetivos.


  Cuando la empresa apuesta por el liderazgo de productos está compitiendo en un modelo esencialmente product-centric. Supone buscar el foco en el funcionamiento, funcionalidades y características del producto o el servicio, pero también en su innovación. Un ejemplo puede ser Intel, que busca la mayor rapidez en sus procesadores para ordenadores. En cambio, cuando el foco es la relación con el cliente, estamos ante un modelo customer-centric, que pone el foco en la calidad del servicio y la oferta de soluciones. Un ejemplo, como se ha ido viendo en el caso correspondiente, son el modelo y los servicios de consultoría de IBM. Respecto la excelencia operativa, supone poner el foco en la relación entre la calidad y el precio, y por tanto exige un riguroso equilibrio entre las funcionalidades necesarias internamente para su generación. Un ejemplo es la cadena de restaurantes de comida rápida McDonalds.


  Desde la dimensión del cliente, la proposición que le ofrece la empresa debe ser relevante y puede a su vez aportarle distintos tipos de beneficios. Podríamos hacer una analogía con los tres grandes ejes competitivos, y pensar en tres conjuntos de grandes beneficios que puede recibir el cliente. Hay clientes que pueden valorar recibir productos funcionales, cada vez más nuevos y con mejores características, y preferiblemente con buena usabilidad. Otros clientes encontrarán más valor en proposiciones que les aporten excelencia en términos de accesibilidad y comodidad de acceso a los mismos. Y también aquellos que simplemente buscan el mejor precio. Finalmente una fuente de generación de valor para el cliente puede ser encontrar productos adaptados especialmente a alguna de sus características peculiares, o que resulten especialmente valorados en su entorno.


  El reto para las empresas será lograr alinear su foco estratégico y propuesta de valor a los clientes, de forma que todos los empleados trabajen en el mismo sentido con coherencia para entregarlo en la interacción con los clientes.


  8.3.Fundamentos de la planificación de Marketing


  El plan de Marketing es un documento básico para planificar sistemáticamente la estrategia y las actividades operativas de Marketing. Permite asegurar el alineamiento con la estrategia de la organización, así como la puesta en común con los distintos colaboradores necesarios para su ejecución. Igual que ocurre con el plan de negocio, diferentes empresas y profesionales tienen formas diferentes de organizar y transmitir su plan de Marketing. Pero sí resulta de especial interés revisar tanto algunos aspectos básicos a cubrir, así como las peculiaridades que puede presentar el ámbito de los servicios.


  Aunque hay abundantes referencias sobre los aspectos clave de un plan de Marketing, no podemos olvidar el tradicional manual de Philip Kotler, cuyas últimas ediciones corresponden a Kotler y Keller (2011). Puede servir de punto partida para revisar algunos aspectos mínimos, según se detalla en el Cuadro 19:


  CUADRO 19
COMPONENTES MÍNIMOS DE UN PLAN DE MARKETING


  
    1.Resumen ejecutivo.


    2.Análisis de situación.


    3.Estrategia de Marketing.


    4.Previsiones e impacto financiero.


    5.Controles.

  


  Tras un resumen ejecutivo inicial, que se enfoque en los principales aspectos y recomendaciones, el plan de Marketing necesita partir de un adecuado entendimiento del entorno. Este análisis permite a la empresa entender su entorno y las principales tendencias, tanto respecto a su mercado, como a sus competidores o a sus clientes. Debe considerar aspectos como las tendencias demográficas o el comportamiento de sus clientes. También sus necesidades, para lo cual veremos más adelante las principales herramientas de investigación que ayudan a obtener una adecuada perspectiva de la realidad y su evolución. También debe reflejar la situación de su mercado, en aspectos tales como la perspectiva de crecimiento, y la de sus competidores. Para desarrollar este análisis ha sido habitual utilizar herramientas como los análisis estratégicos de industrias y competidores de Porter (1980). La empresa también debe analizar la situación de su oferta en ese entorno, así como los aspectos críticos derivados de todo lo anterior.


  Es habitual usar el clásico análisis DAFO (o SWOT en inglés), de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades. Pero en ocasiones se convierte en un acto rutinario de poca aportación de valor. ¿Cómo aprovechar esta fase de planificación en un entorno donde los cambios son cada vez mayores? En estos casos, hay dos claves para que sea realmente un motor de crecimiento. En primer lugar, sostenerlo en los descubrimientos, tendencias e insights derivados de las investigaciones y analítica interna de clientes, no sólo con hipótesis. En segundo lugar, reforzar el papel de identificación de nuevas oportunidades y amenazas en un entorno de cambio mediante unas sesiones de trabajo en equipo. Para ello, puede utilizarse otra herramienta: las matrices de Market Opportunity Analysis, o MOA.


  Las matrices MOA permiten enfocarse en el descubrimiento de nuevas oportunidades, gracias a un ejercicio donde los equipos implicados puedan generar nuevas oportunidades, pudiendo usar técnicas como las analizadas en la parte de innovación. Posteriormente, agrupan y priorizan estas diversas oportunidades que pueden encontrar, también mediante herramientas como las ya comentadas en la parte de innovación. En concreto, pueden mapearse las diversas oportunidades mediante dos ejes, uno relativo al atractivo que presenta la oportunidad y otro relativo a la probabilidad de éxito que podría tener en caso de acometerla. Supone por tanto no sólo graduar el impacto, sino contrastar la capacidad y los recursos de la empresa para capturar esa oportunidad. Análogamente, el análisis de amenazas puede organizarse en términos del nivel de su impacto así como su probabilidad de producirse. De tal forma, el ejercicio de planificación permite generar diversas oportunidades, pero luego enfocarse únicamente en aquellas que previsiblemente generen un mayor impacto para la empresa y que pueda acometer satisfactoriamente.


  El siguiente aspecto clave del plan del Marketing será la estrategia de Marketing, fundamentada en el análisis anterior y especialmente sobre las oportunidades detectadas. Esta estrategia estará conectada con la estrategia de la empresa y, en su caso, el plan de negocio. Además, debe considerar tanto atender las presiones por obtener resultados a corto plazo, como buscar un crecimiento sostenible en el tiempo: entendiendo sostenibilidad tanto en el medio y largo plazo, como responsable y que resulte sustentable para su entorno. El equipo debe plasmar aquí cómo van a capturar las oportunidades, qué van a ofrecer con sus clientes y cómo lo van a hacer. Requiere de unos objetivos claros de Marketing, pues será diferente el foco necesario para ampliar la cuota del mercado actual que entrar en un nuevo mercado. Igualmente requiere no limitarse a cuantificar objetivos de mercado y cliente, sino que deben convertirse en objetivos de resultados financieros. Es decir, puede hablarse de aumentar la penetración de un producto, pero finalmente debe dimensionarse en un objetivo de aumento de ingresos y de beneficios. Además, los objetivos deben ser SMART: es decir específicos, medibles, alcanzables, relevantes y con una referencia de tiempo.


  Tras identificar los mercados donde compite, los segmentos a los que se sirve y cómo lo hace, resulta necesario asegurar un posicionamiento coherente para lograrlo. Analizaremos con más detalle estos aspectos posteriormente. Con todo ello, puede completar la elección de las estrategias que seguirá para la consecución de esos objetivos. Para lograr los objetivos mediante las estrategias elegidas, necesita definir un programa de las actividades de Marketing a desarrollar. El formato para ordenar este programa puede depender del sector de actividad y otras variables. Hay formatos clásicos como las 4 Ps del marketing mix, que fue propuesto por E. J. McCarthy en 1960. Integraba así: producto, precio, promoción y plaza (place, canales). Aunque sencillo, este modelo resulta demasiado limitado, y quizá concebido desde una perspectiva excesivamente product-centric. El propio Kotler reconoce la necesidad de evolucionar este modelo a los nuevos tiempos, proponiendo un modelo de 4 Ps, pero que ahora se declinaría como: personas, procesos, programas y performance o desempeño.


  El nuevo modelo de 4Ps que propone Kotler partiría de las personas, es decir, tanto los consumidores en su aspecto integral como los empleados. Los procesos se refieren a una sistemática y diligencia para aplicar el conocimiento del cliente, desarrollar productos o servicios, así como ejecutar las actividades de Marketing. Programas se refiere a las actividades dirigidas a los clientes, pero nuevamente incluye aquí el antiguo modelo de las 4Ps así como cualquier otra actividad que quede fuera. Finalmente, por performance hace referencia a las implicaciones financieras y no financieras, incluyendo aspectos como el valor de la marca, la reputación social, etc. Este modelo puede ser objeto de cierta revisión aún por el impacto de las nuevas oportunidades. En todo caso, en el siguiente punto se considerarán alternativas más adaptadas al entorno de servicios y una perspectiva más customer-centric.


  El cuarto componente del plan afecta a las previsiones e impacto financiero. Es decir, cuantificar los presupuestos necesarios y los resultados que se esperan conseguir, en términos de previsión de ventas e ingresos, previsión de gastos, etc. Debe ser lo más detallado posible, tanto en términos de periodicidad (idealmente con detalle mensual o trimestral) como por su alcance, pudiendo incluir aspectos como análisis de break-even, análisis de riesgos u otros necesarios. Para comprobar que se cumplen esas previsiones, el quinto y último componente del plan son los seguimientos y controles. Éstos permiten monitorizar el cumplimiento de las expectativas pero también controlar cómo está cambiando el entorno. Gracias a ello la empresa puede identificar ajustes necesarios, y ejecutar posibles medidas de ajuste o adaptación.


  8.4.Planificación de Marketing en servicios


  Las características específicas del ámbito de los servicios, junto a la necesidad de enfocarse aún más en los clientes, generan algunas peculiaridades, tanto en la planificación como en la configuración de las actividades del Marketing mix, o incluso la definición de la proposición de valor.


  En relación al plan de Marketing, gran parte de los fundamentos aplicados serán relevantes en las empresas de servicios, aunque también encontramos algunas peculiaridades. En este sentido Frow, McDonald y Payne (2011) proponen un proceso más adaptado a servicios, que contempla especialmente el concepto de generación de valor. El plan de Marketing debería sintetizar fundamentalmente los aspectos relativos en primera instancia al entendimiento de toda la generación de valor con el servicio: esto afecta a la identificación de segmentos, entender el valor requerido, etc. Y después el desarrollo de la proposición de valor correspondiente, pero que parte de la elección de los segmentos a atender: supone, además de considerar los aspectos tradicionales del Marketing mix, atender aspectos como los beneficios, los costes, la conveniencia, etc.


  En este sentido, otra dimensión con ciertas peculiaridades en el ámbito de servicios es el marco de las actividades de Marketing. Frente al contexto en el que surgió el modelo de marketing mix de las 4 Ps en los años ’60, el Marketing actual opera en un entorno más complejo y afronta la necesidad de evolucionar desde una perspectiva menos centrada en el producto, y que parte del cliente. Esto resulta de especial relevancia en el entorno de los servicios, donde impacta con gran fuerza la evolución de las tecnologías, la digitalización y la movilidad. Por ello, podemos pensar en un nuevo formato de organización de las actividades del Marketing mix que partiera desde el cliente, y que se adapte a aspecto críticos de los servicios, como son las personas, los procesos y la relación con al cliente.


  Para entregar las actividades planificadas, son claves las personas que interactúan con los clientes, es decir los empleados. Debe contemplarse como un elemento crítico en el desarrollo y la entrega del servicio. Igual ocurre con los procesos y políticas, que permiten también ese desarrollo y entrega del servicio, y más allá, de la experiencia integral que percibe el cliente. Por último, es necesario planificar toda la relación de servicio al cliente, un aspecto competitivo crítico para diferenciarse de la competencia.


  Otra perspectiva complementaria para la determinación de la proposición de valor, en el entorno de servicios orientado al cliente, sería hablar de las 4 «Cs»: cliente, coste, conveniencia y comunicación. El punto de partida de la proposición de valor del servicio es entender las necesidades, deseos o problemas de los clientes. Éstos a su vez asumen un coste por el uso del servicio, que no afecta sólo al precio pagado, sino a otros aspectos como el tiempo empleado. Más allá de los canales, un entorno con múltiples canales ofrece nuevas alternativas para mejorar la conveniencia del servicio que recibe. Y finalmente, no se trata de limitarse a promocionar un servicio, sino que la empresa debe establecer un proceso de diálogo bilateral con sus clientes. Todo ello apunta a la relevancia del desarrollo de auténticas experiencias, que ayuden a dotar de ventajas competitivas a la empresa, y que se analizará con más detalla en el apartado relativo a la experiencia del cliente.


  Como consecuencia de todo lo anterior, y desde un punto de vista práctico, podemos proponer un nuevo modelo de organización de las actividades en un plan de Marketing adaptado al entorno de los servicios, conforme propone el Cuadro 20:


  CUADRO 20
COMPONENTES ADAPTADOS DE UN PLAN DE MARKETING DE SERVICIOS


  
    1.Resumen ejecutivo.


    2.Situación y oportunidades.


    3.Estrategia y objetivos.


    4.Marca y Experiencia.


    5.Marketing Mix:


    5.1.Cliente y experiencia de servicio.


    5.2.Coste.


    5.3.Conveniencia.


    5.4.Comunicación.


    6.Recursos:


    6.1.Procesos.


    6.2.Empleados.


    6.3.Relación y servicio al cliente.


    7.Presupuesto y previsiones.


    8.Seguimiento y controles.

  


  Se integraría así las actividades dentro del plan de Marketing, considerando tanto las actividades principales, como la generación de la experiencia y los factores claves en la entrega de la experiencia. Más adelante se detallarán cada uno de los componentes principales, tanto de la parte estratégica como de la operativa.


  
    CASO PRÁCTICO 8: AMERICAN EXPRESS


    [image: 001]


    ¿Cómo logra American Express ser relevante en un entorno cambiante y trasladar un mensaje claro a sus clientes? Fundada en 1850, en la actualidad cuenta con más de 62.000 empleados, que gestionan más de 100 millones de tarjetas y 888.000 millones de dólares en volumen de compras. American Express es una de las marcas más valiosas del mundo, presentando una gran coherencia entre su estrategia y la experiencia que entrega a los segmentos de clientes que atiende.


    La razón de ser de la empresa es hacer cada día la vida más sencilla, segura y con recompensas a consumidores y negocios para comprar las cosas que necesitan, y a comercios para vender sus bienes y servicios. Destaca en su misión el triple target al que se dirigen, tanto particulares como empresas y comercios. También que en la formulación, se acota el objeto de su actividad, relativo la gestión de compras y ventas. En el pasado cometía en actividades no relacionadas, como la banca de inversión, pero que abandonaron para enfocarse en las actividades clave. También destaca el triple beneficio que busca dar a ese target.


    Su visión o aspiración está perfectamente conectada con su misión: trabajar para hacer de American Express la marca de servicios más respetada del mundo. Identifica para ello diversos valores, destacando en primer lugar los compromisos con el cliente y la calidad: esto es básico en una empresa que busca relaciones más allá de los simples productos. El resto son valores que encontramos en diversas empresas, como integridad, trabajo en equipo, etc. Finalmente, ello se traduce en tres principios operativos: ofrecer superiores proposiciones de valor a sus clientes, operar con un equilibrio entre calidad y eficiencia, y apoyar su marca acorde con las expectativas que genera.


    Pero el reto real es lograr que esas frases sean compartidas por los empleados y que los clientes, o potenciales clientes, lo perciban en cada interacción. Además, deben ser capaces de trasmitirlo a los diferentes targets, tanto consumidores como comercios. Un ejemplo de esa coherencia es el programa denominado Small Business Saturday en Estados Unidos. Es una interesante iniciativa para conectar con sus clientes B2B, los comercios que aceptan sus tarjetas, y conectarlos con sus clientes finales B2C, los compradores usuarios de sus tarjetas de crédito. Con el Small Business Saturday, American Express trata de celebrar el día del pequeño comercio, mostrando su apoyo a este segmento: este programa logra activar el tráfico de consumidores hacia las tiendas que participan en la promoción, gracias a un plan de comunicación offline y online, activación de las tiendas y descuentos que a su vez benefician a quien compra con su tarjeta en el día activado. Es decir, logra hacer realidad su misión de ayudar tanto a los compradores (que obtienen descuentos) como a los comercios (que obtienen mayor afluencia de clientes para así aumentar sus ventas). Es un ejemplo que muestra cómo lograr que una misión o una visión no queden en unas meras frases, sino en una realidad que vivan los clientes.

  


  Capítulo 9


  Conocimiento del cliente


  9.1.Insights, inteligencia, ideas.


  9.2.Investigación cualitativa on-line.


  9.3.Investigación cualitativa y neuromarketing.


  9.4.Investigación cuantitativa on-line y en redes sociales.


  9.5.Investigación cuantitativa.


  9.6.Bases de datos y big data.


  9.7.Analítica, modelización y visualización de datos.


  ¿Qué herramientas pueden ayudar a las empresas a diseñar su estrategia con una perspectiva customer-centric? Insights, inteligencia e ideas. Entender las necesidades, problemas o usos de los clientes exige tener una gran capacidad de escucha y empatía. Diversas técnicas de investigación permiten descubrir insights relevantes sobre los clientes, cada vez de una forma más eficiente gracias a nuevas herramientas online y móviles. Precisamente, una de las ventajas que tienen las empresas de servicios frente a otros sectores es la gran disponibilidad de información del cliente, que, éticamente analizada, permite adecuar la propuesta de valor y toda la estrategia a los segmentos que decida servir la empresa. Así se abren grandes oportunidades en torno a la gestión de grandes masas de datos (o big data) y su transformación en entendimiento. Todo ello enfocado estratégicamente permite a la empresa identificar ideas de negocio y oportunidades que se convierten en crecimiento de negocio.


  
    ANALÍTICA Y CRECIMIENTO: GARY LOVEMAN
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    ¿Por qué un profesor de Harvard se convirtió en CEO de una gran empresa de hoteles, casinos y restaurantes como Caesars Entertainment? En el año 1998 la empresa de entretenimiento, entonces llamada Harrah’s Entertainment, contaba con 21 casinos en 17 ciudades. Pero los resultados se veían amenazados por la entrada de nuevos competidores. Su Chief Executive Officer (CEO) en ese momento, Philip G. Satre, decidió pedir orientación para mejorar su Marketing al experto Chief Marketing Officer (CMO) de Coca-Cola Company, Sergio Zyman. Éste le recomendó no limitarse a contratar un especialista en Marketing, sino en dotarle de suficiente responsabilidad para lograr transformar su negocio como su mano derecha (Chief Operating Officer, COO).


    Para realizar esa función de COO, contó con Gary W. Loveman, un profesor de Harvard Business School especializado en gestión de servicios, y a quien conocía por algunas tareas previas de consultoría. Según un caso de estudio que posteriormente realizó Harvard Business School (Lal, 2001), Loveman desarrolló tres iniciativas para acelerar el crecimiento: cambiar la estructura de la organización, construir marca sobre un extraordinario servicio y explotar las oportunidades de Marketing de las relaciones con los clientes.


    El desarrollo de una auténtica estrategia de Customer Relationaship Marketing (CRM) apoyada en la analítica de datos fue una de las grandes claves de su plan de crecimiento. El primer eje de la iniciativa consistió en construir una base de datos (Database Marketing) con datos transaccionales históricos de sus clientes, sobre los que aplicaba herramientas científicas de decisión que permitían predecir el valor futuro de un cliente. Realizaron una segmentación de clientes para identificar oportunidades de negocio sobre esos datos, así como perfiles detallados de sus clientes. Todo ello se convertía en experimentos con base empírica, que permitía introducir mejoras desde el entendimiento de su impacto real en los clientes y el negocio. Desarrollaban así grandes programas de bienvenida a nuevos clientes, fidelización o retención.


    El segundo eje del plan de CRM era el programa Total Rewards, un programa de lealtad que, gracias a una robusta plataforma tecnológica, permitía ofrecer incentivos a sus clientes para que consolidaran sus visitas en las instalaciones de la empresa por todo Estados Unidos. Como resultado, los ingresos transversales de sus clientes crecieron a niveles anuales cercanos al 20%. En 2014, el programa contaba ya con 40 millones de miembros.


    Caesars Entertainment sigue buscando aplicar los últimos avances analíticos, siendo una de las empresas que primero confiaron en las soluciones de gestión de datos masivos o big data. De tal forma, ha reforzado su equipo analítico con especialistas o data scientists, adquiriendo infraestructura (Hadoop) y software específicos. Gracias a ello, puede integrar sus análisis tradicionales junto con nuevos análisis del comportamiento en la web, datos sobre movilidad, el juego en sus máquinas o incluso análisis de imágenes para evitar la espera de los clientes en función de su lealtad.


    Los buenos resultados de las iniciativas llevaron a Loveman a convertirse en CEO de la empresa en 2003, y le permitieron liderar un grupo mayor tras la adquisición por Harrah’s de Caesars Entertainment, empresa propietaria de Caesars Palace y diversos casinos. El resultado sería la gestión de más de 40 casinos en todo el mundo y 100.000 empleados, incorporándose posteriormente nuevas propiedades como Planet Hollywood.

  


  Analizaremos los ámbitos fundamentales relativos al conocimiento del cliente. Por una parte, las herramientas de investigación, que se han transformado dramáticamente gracias a las alternativas que ha abierto la tecnología, tanto por la digitalización como por la movilidad. Posteriormente, se considerará el ámbito de la inteligencia comercial y la explotación de datos, con especial foco en los aspectos de la gestión de oportunidades de gestión de datos masivos, denominado como big data.


  MAPA 9
HERRAMIENTAS DE CONOCIMIENTO DEL CLIENTE


  [image: 001]


  9.1. Insights, inteligencia, ideas


  Una de la claves para una organización customer-centric es contar con una buena sistemática de entendimiento de sus clientes. Las organizaciones que destacan por su foco en el cliente cuentan con equipos especializados en incorporar la voz del cliente. El uso de esa voz de cliente puede ser táctico, para aterrizar planes concretos, pero su mayor valor radica en articular la propia estrategia de la empresa.


  Una de las funciones tradicionalmente asociadas al Marketing ha sido la investigación comercial. En los enfoques más tradicionales y enfocados al producto ya estaba presente la figura de los expertos en research, que integraban mediante técnicas cualitativas o cuantitativas el conocimiento del cliente. Pero en una orientación hacia el cliente, su papel es incluso más relevante, permitiendo a los equipos de Marketing identificar tanto necesidades, como usos o problemas de los diferentes clientes actuales o potenciales, incluso en términos de diferencias por segmentos. Asumen así estos equipos el papel de descubrir los insights relevantes sobre los clientes y relevantes para la organización. Podemos definir un insight sobre el cliente como la recogida e interpretación de información que permite al negocio adquirir, fidelizar o retener a sus clientes. Implica la síntesis de un conocimiento profundo del cliente que revela una oportunidad de negocio para la empresa.


  Las herramientas de investigación han sufrido una importante transformación gracias a las nuevas tecnologías, especialmente el acceso a Internet y la penetración de teléfonos móviles avanzados. Frente a las técnicas habituales en el siglo XX, se añaden nuevas oportunidades digitales de entendimiento de los clientes actuales y potenciales, aunque en muchas ocasiones sigue resultando necesario combinar su uso con las técnicas más tradicionales, como por ejemplo el caso de la etnografía que se describió como técnica para inspirar la innovación. En cualquier caso, la clave del éxito de una investigación sigue siendo tener claros los objetivos de negocio perseguidos, la estrategia e idealmente un briefing detallado con todos los aspectos necesarios para desarrollar la investigación y lograr unos insights relevantes.


  El uso de la investigación comercial ha sido extensivo en el entorno de las empresas de bienes de consumo. Incluso en 2013, los datos sobre inversiones en investigación en todo el mundo que recopila la asociación ESOMAR muestran que aún el 46% de toda la inversión en investigación sigue siendo realizada por las empresas fabricantes de bienes. En cambio, los sectores de telecomunicaciones, servicios financieros y retail conjuntamente apenas suman el 17% de la inversión mundial en investigación.


  Junto a la investigación, la inteligencia comercial resulta una función clave para el Marketing de servicios. Frente a las limitaciones de información que tradicionalmente tenían muchas compañías de gran consumo, las empresas de servicios han venido contando con una capacidad mayor de análisis de grandes volúmenes de datos sobre la relación con sus clientes. Sectores como la banca o las telecomunicaciones han liderado tradicionalmente el desarrollo de herramientas de data-mining sobre grandes cantidades de información. También se han visto impactadas estas funciones analíticas por los avances de las nuevas tecnologías, tanto en términos del almacenamiento de los datos como en su explotación, con avances como el ámbito conocido como big data.


  Pero las capacidades que generen las empresas de servicios en términos tanto de investigación como de inteligencia comercial necesitan traducirse en ideas y oportunidades para la empresa. Algunas de las técnicas revisadas en la parte de ordenación y selección de ideas para la innovación pueden aplicarse a este ámbito. Así, los diferentes equipos encargados de la definición de la estrategia o el desarrollo de la proposición de valor pueden trabajar no sólo sobre insights relevantes de los clientes, sino también en oportunidades concretas. Para ello, los equipos especializados pueden utilizar herramientas como los talleres de co-creación para convertir todo el conocimiento del cliente en fuente de crecimiento para el negocio.


  9.2.Investigación cualitativa on-line


  Una de los ámbitos de investigación más afectados por la extensión del acceso a Internet y la expansión del uso de redes sociales y dispositivos móviles es la investigación cualitativa. Aunque las técnicas más tradicionales siguen teniendo gran utilidad, surgen nuevas posibilidades gracias a la tecnología de generar insights de un amplio espectro de consumidores. Entendemos por investigación cualitativa aquella que está basada en metodologías específicas de interpretación, por lo que los resultados dependen no tanto de los datos obtenidos, sino que dependerán en gran medida del método seguido y especialmente la interpretación que dé el investigador.


  Analizando la evolución mundial de inversiones en investigación recopilado por la asociación ESOMAR en 2013, muestra un cierto estancamiento de las metodologías cualitativas, en términos generales. Sólo representan el 17% del gasto total en investigación, lo cual implica un decrecimiento de -1% frente al año anterior. Este decrecimiento se explica especialmente por el estancamiento de metodologías más tradicionales, como los grupos de discusión. En cambio, crecen en términos generales las metodologías on-line. Pero la investigación cualitativa on-line aún tiene un bajo peso sobre el total, pues apenas representa una décima parte respecto la inversión en investigación cualitativa tradicional. Esto puede explicarse quizá por una más lenta acogida por parte de los investigadores y clientes. Destaca especialmente el fuerte crecimiento de la inversión en comunidades de social media, con un +35%, lo cual exige un estudio en profundidad de las oportunidades que abre.


  Diversas técnicas permiten aprovechar las ventajas de la digitalización para enriquecer una visión cualitativa del cliente, según muestra el Cuadro 21:


  CUADRO 21
PRINCIPALES TÉCNICAS DE INVESTIGACIÓN CUALITATIVA ON-LINE


  
    1.Focus groups on-line.


    2.Marketing Research On-line Communities (MROCs).


    3.Entrevistas en profundidad on-line.


    4.Grupos por email y otras técnicas.

  


  Los focus groups on-line suponen aprovechar las facilidades y conveniencia para la conectividad que da la tecnología, transformando así una herramienta de investigación tradicional. No sólo consiste en hacer en forma remota y on-line los grupos tradicionales, sino que abre nuevos retos y oportunidades. Respecto a las mejoras que implica, permite a los participantes dar su opinión de una forma más flexible, dado que acceden a través de un espacio on-line de debate. Además, resulta más sencillo para el equipo de la empresa cliente observar la evolución del debate. Y pueden solventarse dificultades como la distancia geográfica. El papel del moderador sigue siendo clave para este tipo de investigación, quien además cuenta con distintas opciones para facilitar su trabajo: por ejemplo, puede recibir de una forma rápida un volcado completo con las transcripciones de las conversaciones. Junto a la tradicional guía de discusión que ordena los debates, esta técnica permite el uso de diversos estímulos multimedia. Aunque el elemento básico de comunicación es el texto, en ocasiones puede acudirse a cámaras web para facilitar la comunicación.


  No obstante, la técnica presenta algunas limitaciones que es necesario considerar. Por ejemplo, las conversaciones por escrito pueden solaparse y ser más difíciles de moderar. O puede ser más fácil que los participantes sean interrumpidos cuando están p.ej. en su casa respecto a un entorno controlado como es una sala en un instituto de investigación. En ocasiones, puede generarse cierta preocupación sobre la calidad del estudio, por ejemplo en aspectos como la limitación para conseguir la interacción entre los participantes mediante una dinámica de grupo completa. A pesar de todo ello, es una técnica que, bien utilizada y con profesionalidad, puede aportar una investigación de calidad y además resultar eficiente, tanto en términos de coste como de tiempos de respuesta.


  Otra técnica con características similares son las comunidades de investigación on-line, o Marketing Research On-line Communities (MROCs). A diferencia de los grupos, estas comunidades son agrupaciones de clientes de una empresa organizados por ésta. Bien con una perspectiva de cierta continuidad en el corto plazo, para mejorar algún aspecto concreto de la empresa, o bien de mayor permanencia para servir de fuente estable de información sobre los clientes. Una importante característica de estas comunidades consiste en que los clientes demuestran interés activo tanto por la empresa como por la participación en una plataforma de investigación, lo cual presenta la desventaja de no representar al cliente medio. Pero por otra parte, permite a la empresa recibir de primera mano la voz del cliente, también de una forma eficiente en tiempo y coste. Incluso, pueden adoptarse medidas para reducir los sesgos, como hacer comunidades cerradas a las que sólo puede accederse por invitación expresa de la empresa, frente a las comunidades abiertas donde es el cliente el que voluntariamente solicita su participación.


  Sobre el tamaño de las comunidades dependerá de factores como el objetivo, el plazo, su carácter abierto o cerrado, etc. Pueden ser pequeñas comunidades para temas concretos, o grandes comunidades. Con frecuencia, las empresas acuden a proveedores de plataformas tecnológicas que ayudan en la coordinación de estas comunidades. Las comunidades pueden contar así con variados recursos tecnológicos para aumentar la profundidad de la investigación, como blogs, espacios para encuestas, etc. Un ejemplo es la gran comunidad, permanente y abierta, creada por Starbucks para recibir ideas de sus clientes, llamada MyStarbucksIdea.com. Esta comunidad online fue creada en el año 2008, y permite a cualquier cliente enviar una idea o sugerencia, así como debatir y votar otras ideas. Sólo en los primeros 6 meses recibió 75.000 ideas. Esta comunidad está construida sobre una plataforma tecnológica de la empresa Salesforce. En cualquier caso, además de la propia plataforma, requiere un profundo entendimiento de aspecto como la selección de clientes, su involucración e incluso temas éticos o legales como la propiedad de las ideas.


  Análogamente al proceso de digitalización de los grupos de discusión, la misma evolución puede identificarse en entrevistas en profundidad. Otras herramientas adicionales también pueden ayudar o complementar el trabajo de investigación. Comoejemplo, los grupos por email fueron unas de las primeras herramientas digitales utilizadas, aunque su uso es actualmente residual. En cambio, aparecen otras técnicas como los blogs o micro-blogs de investigación. A pesar de las nuevas oportunidades que abre la tecnología en la investigación on-line, es importante que tanto empresas clientes como institutos de investigación tengan en cuenta tanto las posibles limitaciones que hay que asumir, como los aspectos de garantía de la calidad de la investigación, así como especialmente los temas legales y éticos.


  9.3.Investigación cualitativa y neuromarketing


  La investigación cualitativa tradicional, basada fundamentalmente en grupos de discusión (o focus groups) presenciales y entrevistas en profundidad, no sólo está cambiando por el impacto de la digitalización y la disponibilidad de nuevas tecnologías. Otras técnicas, algunas igualmente tradicionales junto a otras nuevas, emergen para aportar una nueva perspectiva a la investigación. Un ejemplo es la etnografía, derivada de la tradicional antropología, que se detalló en profundidad en la parte relativa a la innovación. Sin embargo, en ocasiones sigue siendo necesario acudir técnicas tan tradicionales como los focus groups y las entrevistas personales presenciales, bien por las limitaciones del target, la complejidad del tema, etc.


  Una de las nuevas disciplinas que emerge e impacta en la investigación es la neurociencia. La neurociencia es el estudio científico del sistema nervioso, y una de sus especialidades es la neuroimagen, que permite visualizar la estructura y función del cerebro. La disciplina de Marketing ha buscado incorporar algunos de estos avances en el entorno de la investigación, de modo que la convergencia de ambos ámbitos genera un nuevo concepto: «neuromarketing». Analizando esta convergencia, Ariely y Berns (2010) alertan de una parte de moda que tiene el fenómeno, pero ilustra cómo las técnicas de neuroimagen, especialmente, pueden ayudar al Marketing. Una de las principales aportaciones que supone es la incorporación de información oculta a las técnicas de investigación tradicionales sobre la experiencia de los consumidores. A cambio, tiene ciertas limitaciones y complejidades logísticas, pues el avance de esta nueva ciencia aún no permite responder a todas las cuestiones que pudieran tener las empresas, y además exige aún un importante esfuerzo en términos económicos, logísticos e, incluso, éticos.


  Una de las aplicaciones más extendidas del neuromarketing es el relativo al ámbito del diseño de la experiencia de usuario, donde estas técnicas permiten incorporar un valioso aprendizaje de los posibles usuarios sobre distintos entornos de interacción. Tanto las empresas clientes como los institutos que desarrollan estas metodologías tienen importantes retos. Por una parte, consolidar la propia metodología aún en crecimiento y asegurar la usabilidad de la información. Pero es más importante aún afrontar importantes aspectos y cuestiones éticas que se presentan en estos nuevos entornos, para determinar el uso correcto y responsable que puede darse.


  9.4.Investigación cuantitativa on-line y en redes sociales


  Una de las facilidades que abre la expansión del acceso a Internet y la movilidad es la posibilidad de evolucionar las encuestas personales como las entrevistas en Internet. Según veíamos, en los datos de inversión recopilados por ESOMAR, crecía la inversión en metodologías on-line, especialmente en metodologías cuantitativas. Este crecimiento es superior al +5%, frente a un estancamiento de otro tipo de investigación cuantitativa. La pregunta habitual en estas metodologías afecta a aspectos de calidad, en especial por aspectos de captación, así como la representatividad de las muestras.


  Estas encuestas pueden ser respondidas por los entrevistados, bien a través de plataformas de encuestas en Internet, o en el origen de la metodología mediante email. En la actualidad el uso del email suele restringirse a la invitación a la participación en la encuestas, mientras que su cumplimentación suele realizarse en plataformas online. También pueden diseñarse encuestas para que sean respondidas mediante dispositivos móviles, lo cual exige tanto un esfuerzo por adaptarse a las especificidades del medio, como los condicionantes de la propia situación de movilidad.


  Análogamente a las encuestas personales tradicionales cara a cara, uno de los retos de las encuestas on-line es la correcta captación de los entrevistados, así como el respeto a los aspectos legales y éticos. Una de las ventajas de las empresas de servicios frente a las empresas de gran consumo suele ser la disponibilidad de datos de contacto de sus clientes. En tales casos, es posible que la propia empresa pueda enviar invitaciones a la participación a esa base de datos. Como ejemplo, es habitual que una línea aérea invite por email a los clientes de su programa de fidelidad a responder una encuesta de calidad on-line. El aspecto clave a considerar en estos casos es el cumplimiento de la legislación relativa a la protección de datos personales, que determinará si es posible o no utilizar la información disponible para estos fines. Aunque difiere según los países, en España la Ley Orgánica de Protección de Datos asegura el correcto uso del uso de la información de los clientes. Otros aspectos a considerar pueden ser la representatividad de la muestra, especialmente por el sesgo que pudiera añadir la metodología on-line, el riesgo de saturación de contactos con los clientes, etc.


  En otros casos, las empresas pueden contar con empresas especializadas que disponen de paneles on-line con internautas que pueden representar una muestra para las encuestas on-line. Por tanto, permite no sólo acceder a clientes propios, sino que permite conocer un entorno más amplio de no clientes. En ocasiones incluso una empresa puede tener un panel propio, aunque los retos a considerar son también importantes. Adicionalmente, los usuarios de la página web de una empresa pueden recibir mensajes con invitaciones a la participación, pero nuevamente la empresa debe considerar los importantes sesgos muestrales que supone esta forma de captación. Otros métodos adicionales pueden usarse para captar entrevistados, cada uno con sus propios retos, sesgos y limitaciones: reclutamiento telefónico, por sms, postal, etc. Por las grandes posibilidades que ofrece y su gran penetración entre la población, las encuestas en dispositivos móviles suponen una importante transformación en la investigación on-line.


  A la hora de diseñar una encuesta on-line, o evolucionar una encuesta ad hoc o tracking permanente a metodología on-line, deben considerarse con detalle diversos aspectos. Ofrece importantes ventajas, como la posibilidad de incluir estímulos audiovisuales en forma de imágenes, vídeos, etc. Pero presenta grandes retos, como la necesidad de que el encuestado entienda sin asistencia lo que debe hacer y responder, así como que complete la encuesta hasta el final. Esto será un reto especialmente importante cuando la encuesta vaya a ser contestada en entorno de movilidad, donde el riesgo de discontinuidad es aún mayor.


  Aunque las encuestas on-line suponen una evolución y continuidad respecto a los métodos cuantitativos muestrales tradicionales, la aplicación de los medios sociales a la investigación supone toda una revolución de gran importancia. Como medios sociales entendemos los relativos a contenidos generados por los propios usuarios: las redes sociales (p.ej. Facebook), foros, blogs y micro-blogging (ej. Twitter), donde los Internautas comparten abierta y espontáneamente sus opiniones. Precisamente la novedad radica en que es el internauta el que genera el contenido y lo comparte, por lo que resulta menos dirigido y fresco, pero también ello implica unos importantes sesgos. Por una parte, porque no todos los internautas generan contenidos, algunos actúan más como espectadores. Y además porque el contenido puede estar limitado a temas asociados a noticias de interés general o cuestiones de actualidad, y no necesariamente aspectos específicos de una relación medios de un cliente con sus proveedores de servicios.


  El reto ante estos contenidos generados por el usuario no consiste, por tanto, en preguntar para obtener las respuestas que ayuden a la empresa, sino en profundizar en los temas que preocupan a los internautas. Esto se denomina buzz monitoring/ mining. Es decir, el trabajo consiste en analizar información públicamente disponible, siempre con altos estándares tanto legales, de respeto a la privacidad y éticos. Es especialmente importante no vulnerar el espacio privado de los internautas que en muchas ocasiones pueden tener, y sólo analizar la información pública. Diversas empresas han desarrollado tanto listados de fuentes públicas como sistemas de análisis automático de esa información, que puede incluir incluso funcionalidades como medición automática del sentimiento que manifiestan los internautas en sus contenidos públicos.


  La difusión de la tecnología abre nuevas oportunidades de investigación, como por ejemplo el análisis de las palabras usadas por los internautas en buscadores como Google. En estas y otras posibilidades, las empresas nuevamente deben ser especialmente cuidadosas con el respeto de aspectos legales y éticos. Por tanto, la evolución de opciones exige cada vez más responsabilidades tanto a las empresas de investigación como a las empresas clientes.


  9.5.Investigación cuantitativa


  Aunque la investigación cuantitativa está siendo evolucionada con las posibilidades que abren las nuevas tecnologías, hay aspectos que siguen siendo relevantes como algunos modelos de investigación cuantitativa. Adicionalmente, en ocasiones las peculiaridades de la investigación o del target a conocer puede exigir acudir a técnicas más tradicionales, como las encuestas cara a cara, telefónicas o postales. Como ejemplo, cuando una empresa quiera acceder a consumidores sin acceso a Internet.


  En relación a los modelización de información muestral obtenida mediante encuestas, resulta de especial interés, independientemente de la técnica utilizada para la recogida. Una técnica estadística utilizada tradicionalmente en las empresas de gran consumo sigue siendo útil y relevante en el ámbito de servicios: conjoint analysis. Cuando se quiere ofrecer un nuevo servicio, permite valorar que combinación de atributos resulta más valorada por el potencial cliente. Por ejemplo, en una empresa de distribución, permite contrastar cómo interactúa el precio del servicio, respecto al tiempo de entrega o la facilidad para el pago frente a la sencillez de devolver la compra si así lo desea el cliente. Aunque resulta una buena forma de cuantificar y objetivar preferencias, también tiene limitaciones, como la mayor dificultad de sintetizar los atributos de un servicios (frente por ejemplo un producto tangible) o la propia complejidad de este tipo de estudio. Otras técnicas estadísticas posteriores permiten aportar otras ventajas. Así la técnica denominada Maximum difference scaling (Max-Diff) consiste en ofrecer, de una forma más sencilla, a los entrevistados conjuntos de alternativas para que evalúen las mejores y las peores opciones. Permite así, frente a escalas lineales de importancia, permite entender la importancia relativa de las diferentes alternativas.


  Otros modelos habitualmente usados por las empresas de bienes de consumo pueden, en ciertos casos, seguir resultando de utilidad. Por ejemplo, los Simulated Test Marketing (STM) es un tipo de estudio que data de los años ’60, y que consiste en experimentar en un entorno de laboratorio un proceso de comparar con clientes, para obtener previsiones de posibles intenciones de compra ante una nueva oferta, impacto, cuota frente a competidores, etc. Todos estos modelos, aunque han resultado tradicionalmente gran utilidad, siempre han tenido la desventaja de resultar especialmente complejos y costosos, lo cual limitaba su uso. En cambio, el auge de las tecnologías aplicadas a bases de datos abre nuevas opciones para el entendimiento de la realidad, en aspectos tales como los relativos a análisis de bases de datos y big data.


  9.6.Bases de datos y big data


  En la investigación de clientes, tradicionalmente se han utilizado técnicas basadas en datos muestrales, como las encuestas. Pero una peculiaridad de especial interés para las empresas de servicios ha sido la información generada en la relación con los clientes. Además, esta información se multiplica con las nuevas tecnologías, las interacciones on-line, a través de móviles, etc. Una de las mayores transformaciones que ha supuesto la tecnología ha afectado de esta manera al acceso y gestión de esta información, así como la mejora de capacidades analíticas para obtener conocimiento en base a esta información. Diversas empresas han buscado diferenciarse competitivamente con un enfoque estratégico de estas capacidades analíticas, según vimos en el caso de Gary Loveman. Pero estas posibilidades se multiplican con la aparición de nuevas soluciones sobre datos masivos, como las denominadas big data.


  En un libro de Harvard Business School, Daventport y Harris (2007) hablaban de una auténtica competencia basada en analítica. Destacan cómo las empresas de éxito no se limitan a recopilar información, sino que los datos generan un conocimiento que permite construir estrategias competitivas diferenciales. Por tanto, este uso estratégico de la analítica permite generar directamente crecimiento al negocio. Una combinación de estrategia, junto con análisis cuantitativos sobre los datos y modelos de predicción sería un factor diferencial a la hora de competir en un mercado y evitar los riesgos de la indiferenciación que amenaza a las empresas de servicios. Consideran bajo el ámbito de inteligencia analítica el uso de datos y su análisis estadístico, así como el uso de modelos explicativos y de predicción, como base para la toma de decisiones en la empresa. Requiere tanto de datos como de herramientas de software (por ejemplo SAS, Oracle). Surgen también otras voces que cuestionan el excesivo uso de datos para la toma de decisiones. Aunque diversas evidencias empíricas confirman la importancia y el positivo efecto de la toma de decisiones apoyada en la inteligencia analítica, ello no quiere decir que reemplace el propio proceso de toma de decisiones en la empresa, pero si lo sustenta y puede mejorar, sustentado incluso una ventaja competitiva.


  Diversas empresas, como muestra el caso de Harrah’s (Caesars Entertaiment) decidieron invertir en grandes infraestructuras y tecnologías de almacenamiento de grandes cantidades de datos, así como desarrollar capacidades analíticas sobre las mismas. Estas soluciones, frecuentes en diversas empresas de sectores como telecomunicaciones o servicios financieros, implicaban la creación de grandes bases de datos, llegando a necesitar auténticos centros de datos que en ocasiones necesitaban grandes edificios para almacenarlos con seguridad. Los equipos de tecnología eran responsables de almacenar ordenadamente la información, mientras que los equipos de inteligencia comercial analizaban estos datos gracias a software específico. Para conectar los datos con estos usuarios, era necesario contar con aplicaciones específicas como Database management systems. Gracias a ello, las bases de datos estaban adecuadamente ordenadas y administradas.


  En el siglo XXI, emerge con fuerza el interés sobre las posibilidades de los datos masivos, conocido como big data. Por una parte, alude al aumento exponencial en la generación de datos, especialmente asociado a las nuevas tecnologías de la información, como Internet y el auge de las redes sociales, y la movilidad. Aspectos como la información de la navegación en una página web puede generar enormes cantidades de datos. Pero va más allá, y big data es todo un fenómeno relativo al nuevo proceso de manejo a gran escala de esos grandes volúmenes de datos, desde su captura, almacenamiento, análisis y visualización. Algunos autores, como Mayer-Schönberger y Cukier (2013), hablan de una auténtica «revolución de los datos masivos». Como ejemplo ilustrativo ponen estos autores el caso de cómo Google pudo analizar una gran cantidad de información que disponen sobre búsquedas, y como resultado identificar 45 términos de búsqueda que permitían a un modelo matemático predecir anticipadamente con éxito la propagación de la gripe invernal en Estados Unidos.


  La transformación que implica big data afecta de diversas maneras al entendimiento que tienen las empresas de la realidad. En primer lugar, frente a la tradicional forma de entender la realidad desde pequeñas muestras que intentar representar una realidad mayor: la gestión de datos masivos permite identificar nuevas realidades gracias al entendimiento de todo el conjunto, y no una pequeña muestra. Es una novedad que se pueda analizar todos los casos de un determinado fenómeno. Pero por otra parte, un manejo masivo de datos presenta el inconveniente de resultar a veces demasiado variables, por lo que pueden dar sólo tendencias generales. Como consecuencia de ello, puede suponer cuestionar la preocupación por la causalidad, de entender los porqués. En cambio, implica buscar lo que ocurre en la realidad: en ocasiones esto se pude producir por razones que no sigan patrones lógicos.


  Además, es importante destacar que el uso que se propone de esta información, que lógicamente debe cumplir estrictos requisitos de uso tanto legales (ej. protección de datos personales) como especialmente éticos, tiene un componente estratégico. Adicionalmente a los importantes temas sociales y éticos que ha generado, el fenómeno afecta tanto a empresas de nueva creación, como Google, como a empresas ya consolidadas.


  9.7.Analítica, modelización y visualización de datos


  Tradicionalmente, los equipos especializados en inteligencia comercial aplicaban técnicas estadísticas de data-mining y modelización sobre los datos almacenados en sus bases de datos, con herramientas analíticas como, por ejemplo, SAS. Esto permitía extraer conocimiento de la información, y aplicarla al desarrollo del negocio. En muchos casos, y según se verá en la parte correspondiente, logra mejorar en la gestión de los clientes, gracias al desarrollo de modelos que buscan aumentar los niveles de fidelización, retención, etc.


  La transformación que ha supuesto el fenómeno de los datos masivos o big data ha impactado especialmente cómo las empresas manejan toda esta información. En el ejemplo de Caesars Entertaienment, su capacidad analítica ha aumentado gracias a las capacidades de manejar una mayor cantidad de información, como la generada en la web o en las máquinas de sus casinos. Con carácter general se pueden identificar algunos elementos fundamentales para la explotación de datos masivos, según recoge el Cuadro 22:


  CUADRO 22
ELEMENTOS CLAVE DE UNA SISTEMÁTICA DE «BIG DATA»


  
    1.Plataforma de almacenaje de datos masivos.


    2.Datos masivos.


    3.Código y funciones.


    4.Equipos especializado.


    5.Estructuras de negocio.


    6.Visualización.

  


  Como punto de partida, la empresa necesita una sistemática específica de almacenaje de datos masivos. Sobre ese almacenamiento, una plataforma permite gestionar el procesamiento de esos datos. Una novedad que han asumido diversas empresas, frente a las soluciones de almacenamiento y gestión de datos tradicionales, es Hadoop: un entorno de almacenaje y gestión diseñado para datos masivos, escalable para grandes volúmenes y datos complejos. Cuenta con la ventaja, al igual que otras soluciones análogas, de ser sistemas de código abierto. La ventaja que representa para una empresa que ya cuenta con tecnología de almacenamiento tradicional, es que permite segregar los entornos para la gestión de datos masivos.


  Sobre esa plataforma, la clave es la disponibilidad de grandes cantidades de datos. Estos datos pueden estar estructurados, como tradicionalmente ocurría, pero la mayor novedad es que permite la gestión de datos no estructurados. Esto permite analizar nuevos tipos de datos, como los relativos a imágenes o comportamiento on-line. La gestión de estos datos supone importantes retos técnicos, especialmente en cuanto a su calidad e integridad. Además, las empresas deben considerar las implicaciones y limitaciones de uso de estos datos, tanto a nivel ético como legal. Además de respetar aspectos como la privacidad de los clientes, las empresas deben cumplir con la legislación sobre gestión de datos de cada país. En el caso español, está regulado por la Ley Orgánica de Protección de Datos; además, destaca la función reguladora de la Agencia Española de Protección de Datos. Pero además de cumplir estas regulaciones, una empresa enfocada en el cliente debe ser escrupuloso en el uso de la información que maneja, respetando siempre la relación de confianza entre un cliente y la empresa. No sorprende por ello los problemas que puede generar un cambio de política de privacidad de datos de clientes que han realizado algunas empresas on-line, pues el cliente espera el mismo rigor por parte de las empresas con las que opera que en el resto de ámbitos de su relación.


  El código y las funciones permiten una gestión avanzada de esos datos, aplicándoles instrucciones complejas. Como novedad, diversas empresas aplican MapReduce sobre Hadoop para procesar instrucciones en paralelo y lograr así mayor velocidad a tareas como una nueva estructura de datos. Para gestionar todos esos datos e infraestructura resulta especialmente relevante el trabajo de especialistas en la extracción de conocimiento de estos datos masivos: los data scientist son estos especialistas, que en muchas ocasiones refuerzan los equipos tradicionales de inteligencia comercial.


  Para convertir estos datos en conocimiento relevante para negocio se construyen vistas y estructuras como tablas, cubos, modelos, etc. Esta capa intermedia facilita el uso por el negocio de esa información, así como su conexión con otros entornos de la empresa. Pero una de las mayores novedades que representa big data afecta a cómo se visualizan los datos y presentan los resultados. Gracias a una mayor capacidad de representación visual de la información los usuarios de negocio de este conocimiento pueden entender mejor los entregables. Esta capacidad de gestión y visualización es lo que permite a las empresas encontrar nuevas oportunidades de negocio que emergen de los datos masivos, y que pueden ser una importante ventaja competitiva, especialmente en entornos donde es difícil diferenciarse.


  
    CASO PRÁCTICO 9: VODAFONE
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    Fotografía cortesía de Vodafone.


    ¿Cómo puede una empresa de telecomunicaciones crecer en un entorno competitivo gracias a la analítica? Vodafone es una empresa de telecomunicaciones que opera en más de 30 países y cuenta con más de 400 millones de clientes.


    La gestión de la información es una de las piezas de su gestión de clientes en los diferentes países donde opera. Como ejemplo, en Nueva Zelanda, Vodafone creció hasta lograr casi el 56% de cuota de mercado, pero después se estancó su crecimiento. Por ello, necesitaba enfocar su estrategia en la retención y fidelización de clientes para lograr aumentar sus resultados. Esto lo lograría gracias a un enfoque de toma de decisiones basado en la analítica, apoyado en un equipo dedicado. Instaló una infraestructura de almacenamiento o data warehouse, así como un conjunto de herramientas para su explotación, como reportes o modelos predictivos. Contaría con herramientas como Teradata, SAS, SPSS, etc. Como ventaja, logran enfocar los esfuerzos en extraer conocimiento y mejorar su actividad comercial. Un aspecto importante para enriquecer una visión unificada de los clientes son las capacidades analíticas derivadas del reconocimiento de voz.


    Adicionalmente al enfoque analítico tradicional, Vodafone refuerza en distintos países sus capacidades en el ámbito de big data. En 2013, reemplaza en el Reino Unidos algunos sistemas por productos analíticos de big data. El objetivo sería controlar la gestión del tráfico de voz, así como nuevas herramientas de visualización y reporting. La ventaja que aporta estas soluciones sería una mayor proactividad en identificar oportunidades y resolver problemas en el servicio al cliente antes incluso que este las experimente.


    Para transmitir a los clientes su preocupación por la privacidad de sus datos, Vodafone cuenta con un centro sobre privacidad, donde informa de las medidas y códigos con los que cuenta para lograr su confianza.

  



  Capítulo 10


  Segmentación, target y posicionamiento


  10.1.Segmentación de clientes.


  10.2.Tipologías de segmentaciones.


  10.3.Target.


  10.4.Posicionamiento.


  10.5.Mantra.


  ¿Cómo identificar oportunidades en segmentos de clientes y crear valor a una empresa? En un entorno cada vez más competitivo, las empresas pueden generar valor siendo cada vez más relevantes para sus clientes. Aunque algunas empresas pueden lograr propuestas universalmente válidas, esto resulta cada vez más difícil. Por ello, es necesario entender las necesidades de grupos específicos: los segmentos de clientes. Acotando adecuadamente estos segmentos, las empresas pueden buscar su espacio en aquellos segmentos a los que les puede ayudar con sus necesidades, deseos o problemas. Algunas empresas pueden atender a múltiples segmentos con propuestas diferentes, mientras que otras se especializan en servir a uno o unos pocos segmentos.


  

    CONSISTENCIA PARA UN SEGMENTO: CHARLES SCHWAB
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    ¿Cómo ganar la credibilidad de especialista para llegar a gestionar las inversiones de 9 millones de clientes? Charles R. Schwab creó a principios de los años ‘70 junto a otros socios un indicador de inversiones y una empresa asociada. Bajo la empresa Charles Schwab & Co. se convertiría en un gran especialista como bróker de inversiones. Compite como especialista dentro de un ámbito específico de los servicios financieros, como son los servicios de inversión: productos y servicios relativos a inversiones así como planificación financiera, como los planes de jubilación.


    En este marco de actividad, concentra su foco en 3 segmentos principales: los inversores individuales, los asesores independientes de inversiones (unos 7.000) y los responsables de planes corporativos. Esto le permite una gran especialización y claridad para enfocar su propuesta de valor. Estos segmentos buscan tanto soluciones de inversión como asesoramiento, por lo que puede ofrecerles una propuesta de valor homogénea. Adicionalmente, la empresa decide competir en términos de relación calidad-precio, buscando dar un buen servicio pero a un precio más ajustado que sus competidores. Así, ya en los años ’80 el posicionamiento que le daría reconocimiento es el de America’s Largest Discount Broker, es decir asociado a precios más bajos gracias a una permanente búsqueda de la eficiencia. Completa esa propuesta con innovadoras soluciones en términos de presencia en canales, como su presencia física junto a las primeras incursiones on-line. Además Charles R. Schwab se ha caracterizado por impulsar internamente una fuerte cultura en torno a un conjunto de valores: no a los conflictos de intereses, no a la venta y lo primero son los clientes.


    Los dos ejes de su propuesta, asesoramiento en inversiones pero a precios ajustados, han sido una constante en sus relaciones y comunicaciones con clientes. Además, toda la imagen de la empresa está asociada a la persona del fundador, de forma que sus clientes pueden sentir que su broker es el propio «Chuck» (como le suelen llamar al fundador). Como ejemplo, la campaña de publicidad Talk to Chuck, iniciada en 2005 y que se prolongaría hasta 2013, buscaba potenciar esa idea de apertura y accesibilidad en el asesoramiento especializado en un tono diferente al habitual en el sector. Suponía además potenciar consejos para los inversores frente a la simple venta, además de reforzar su cercanía y la imagen de transparencia. Y recupera la idea que dio origen a la empresa, que empezó como un índice y unos boletines informativos.


    Como consecuencia de esa búsqueda de la cercanía y transparencia, en los últimos años ha reforzado su presencia digital, en especial en medios sociales. Ha desarrollado acciones como reforzar su presencia en el entorno de las revisiones y calificaciones realizadas por los propios clientes, en un programa llamado Clients speak. Gracias a este programa, logra no sólo entender sus preocupaciones de primera mano, sino además que las referencias dadas por los propios clientes animen a otros potenciales clientes.


  


  Cada empresa determinará su estrategia acorde a su contexto, pero pueden contar con una serie de herramientas para hacerlo, según muestra el Mapa 10. Como una pieza fundamental en la estrategia de una empresa, analizaremos cómo desarrollar un proceso de segmentación de clientes, que permita entender las mejores oportunidades, elegir servir a los segmentos más interesantes para la empresa (target) y construir un posicionamiento relevante para los mismos. Todo ello será la base para el posterior trabajo de construcción tanto de la oferta de valor como de la marca.


  MAPA 10
SEGMENTACIÓN Y TARGET
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  10.1.Segmentación de clientes


  En el contexto actual donde los clientes cada vez tienen más información para elegir qué empresa les puede ofrecer cada servicio, resulta de especial importancia resultar relevante para ser elegido. En palabras de Seth Godin (2008), hay grupos de personas o «tribus» en todos los sitios, que pueden surgir en su vida diaria, sus trabajos, sus lugares de estudio. Pero es la empresa la que determina qué grupos de clientes, o segmentos, servirá.


  En ocasiones, una empresa puede ser relevante para un gran universo de clientes, por ejemplo una empresa que presta servicios universales de telefonía. Pero cada vez aparecen más competidores especializados en ámbitos concretos, que pueden satisfacer mejor a un grupo de clientes que presentan características homogéneas. Por ejemplo, una agencia de viajes especializada en viajes de alto nivel. También puede una empresa optar por prestar servicios especializados a varios segmentos de clientes, según se comprobó en el caso de American Express. Resulta clave para las empresas de servicios identificar grupos de clientes que presenten características homogéneas.


  Un segmento de clientes se define así como un grupo de clientes que comparten unas necesidades o deseos similares. El reto que supone para la empresa es doble. Por una parte, necesita identificar esos segmentos, entendiendo para ello sus necesidades, deseos o problemas. Pero por otra parte, la empresa necesita determinar el uso que va a dar a esa segmentación: puede servir para organizar su fuerza de ventas, o para enfocar sus planes de comunicación, etc. Todo ello sostiene un proceso para la segmentación de clientes, que se apoya en unas actividades básicas. El proceso se resume en el Cuadro 23:


  CUADRO 23
PROCESO DE SEGMENTACIÓN DE CLIENTES


  

    1.Definir el uso de la segmentación.


    2.Definir el mercado relevante.


    3.Establecer los criterios de la segmentación.


    4.Considerar el alcance de la segmentación.


    5.Dimensionar la segmentación.


    6.Establecer el potencial de los segmentos.


  


  Efectivamente, como punto de partida, la empresa debe afrontar el primer reto que es considerar previamente los usos que va a tener una segmentación. En ocasiones puede servir para organizar toda la actividad y la propuesta de la empresa, mientras que en otras ocasiones puede tener un uso más táctico, como por ejemplo enfocar las actividades promocionales. Pero la clave es lograr una coherencia dentro de la organización. Esta elección condicionará todo el proceso posterior.


  A partir de ese uso perseguido, la empresa debe definir el mercado relevante. Partiendo de las decisiones estratégicas adoptadas, determina qué mercado potencialmente quiere servir, en términos de alcance geográfico, principales tipos de clientes, etc. Para ello, la empresa debe aplicar todo el entendimiento de sus clientes actuales o potenciales para iniciar un proceso de segmentación, así como los ejes estratégicos que debe seguir. Esto puede suponer combinar herramientas de investigación con herramientas de análisis y explotación de bases de datos. Como ejemplo, una agencia de viajes especializada puede definir un alcance limitado en zonas urbanas, y plantear dirigirse a clientes de alto poder adquisitivo.


  Para establecer los criterios, hay que tener en cuenta las características necesarias en una segmentación. Los segmentos deben cumplir así una serie de características para resultar útiles para la ordenación de la empresa. Por una parte, el segmento debe ser medible en tamaño y características. Pero también tiene que cumplir con una cierta homogeneidad, de tal forma que los clientes de cada segmento compartan características comunes entre sí, pero diferenciales respecto al resto de segmentos. Y además los segmentos resultantes deben ser relevantes para la empresa, en el sentido de tener masa crítica para ser rentables, de poder ser servidos por la empresa y que tenga estabilidad en el medio o largo plazo. Con estas consideraciones puede determinar los criterios, tanto en el contexto de consumidores (B2C) como en su caso de empresas (B2B), según se revisará en el siguiente apartado. En el ejemplo de la agencia especializada, puede segmentar a los clientes particulares en función de su renta y de la frecuencia con la que viajan (por ejemplo quienes viajan con frecuencia por ocio, o por trabajo). Y pueden segmentar también empresas, bajo el criterio de qué tipo de viajes de empresa organizan (por ejemplo convenciones).


  Tras identificar el criterio, la empresa necesita aproximar la dimensión del segmento y su granularidad. La determinación de este alcance también dependerá de las decisiones estratégicas anteriormente tomadas. Así, si la empresa compite en un mercado fundamentalmente masivo, podrá establecer grandes segmentaciones más tradicionales o vinculada a necesidades. Puede ser el caso de una empresa de servicios telefónicos universales, que puede buscar segmentar millones de clientes, en aspectos como la frecuencia de uso de sus servicios. En cambio, si su enfoque va a ser más especializado, podrá crear micro segmentos, definidos más restrictivamente o incluso a modelos cercanos al one-to-one. Podría ser el ejemplo de una agencia de viajes que decide servir solo a unas pocas grandes empresas que necesitan organizar viajes para convenciones: pueden identificar listados de unas pocas empresas afines.


  Con esos criterios y alcance, la empresa ya puede dimensionar la segmentación en el mercado elegido. El resultado de esta instalación será su organización en términos de segmentos homogéneos, en un número que podrá variar de unos pocos grandes segmentos a numerosos micro-segmentos, según el alcance buscado. El paso final antes de determinar qué segmentos serán su target, consiste en caracterizar a los mismos, en términos de su caracterización en cuanto a necesidades y usos, pero también respecto a su relevancia para la empresa: crecimiento, beneficio, etc. De tal forma podrá contrastar su potencial y elegir con una base sólida.


  10.2.Tipologías de segmentaciones


  Para determinar los criterios para segmentar, cada empresa debe analizar previamente el uso que va a dar esa segmentación así como el tipo de segmentos que puede gestionar y que le permitirán identificar y capturar las oportunidades de negocios que estratégicamente persigue. De tal forma, la elección de criterios debe estar alineada con todo el proceso de estrategia de la empresa y de definición del plan de Marketing. Incluso, en ocasiones, podrán combinarse dos niveles: un primer nivel de segmentación, enfocado en la gestión, puede completarse con un segundo nivel de subsegmentación. Este segundo nivel de sub-segmentación tendría como objetivo ganar precisión en la búsqueda de oportunidades o nichos de negocio.


  Aunque son diversos los criterios que pueden seguir las empresas para segmentar, podemos identificar frecuentemente diferencias entre consumidores particulares (B2C) y empresas (B2B). En el caso de consumidores particulares, puede utilizarse criterios como los geográficos, demográficos, psicográficos, según uso, según el beneficio buscado, por su lealtad, etc. Podemos resumir los principales criterios de segmentación respecto a los consumidores particulares en el Cuadro 24:


  CUADRO 24
TIPOLOGÍAS CRITERIOS SEGMENTACIÓN B2C


  

    1.Geográficos.


    2.Demográficos.


    3.Generaciones.


    4.Económicos.


    5.Psicográficos y ciclo de vida.


    6.Según su perfil tecnológico.


    7.Según uso o beneficio buscado.


    8.Por su lealtad.


  


  Algunos de los criterios tradicionalmente más utilizados para segmentar clientes particulares han sido los geográficos. Se segmenta en función de donde se localizan los clientes, bien por área urbana frente a rural, o por ciudad, provincia o barrio. Puede acudirse para ello a datos objetivos como el código postal de residencia. Presenta como ventaja su objetividad e incluso facilidad de gestión: como ejemplo surgen incluso modelos de negocio on-line apoyados en la cercanía, como es el caso de la empresa estadounidense de alquiler de coches zipcar.com. Pero a cambio resulta un criterio demasiado básico que no permite identificar los diferentes perfiles, necesidades y deseos de clientes ubicados en un mismo área geográfica.


  Ante esas limitaciones, también son habituales los criterios demográficos, que ayudan a perfilar mejor al cliente al considerar aspectos como la edad o el género. Una derivada de la anterior son las agrupaciones según generaciones o cohortes. Las generaciones no sólo consideran los aspectos como la edad, sino que permiten su agrupación en términos de comportamientos y actitudes homogéneas. Como ejemplo, en Estados Unidos uno de los mayores grupos de población es la generación de los baby-boomers, nacidos entre 1946 y 1964. Otras generaciones relevantes son la generación X (entre 1964 y 1978) o la generación de los millenials (entre 1978 y 1994). Otros criterios a considerar pueden ser económicos, tales como la disponibilidad de ingresos o la renta. Puede ser usada, por ejemplo, en empresas como los bancos privados, pero nuevamente a veces presentan limitaciones respecto al entendimiento de las necesidades de los clientes.


  En general, los criterios psicográficos combinan aspectos puramente demográficos con otros con un componente más psicológico y relacionado con sus valores. Estos criterios psicográficos permiten profundizar más en la dimensión de deseos y necesidades. Como una combinación de aspectos muy interesante, la segmentación según el ciclo de vida se basas en hitos vitales de las personas, y que pueden ser fuente de oportunidad para las empresas como momentos de cambio en los deseos, necesidades o problemas de una persona. Como ejemplo, el momento de iniciar el primer trabajo genera nuevas necesidades como la gestión de los ingresos, o el tener el primer hijo requiere de compra de nuevos productos, o incluso la renovación de otros (como la vivienda o el coche). El caso de Quidsi con diapers.com mostrará un ejemplo concreto.


  En ocasiones, puede resultar de especial relevancia el perfil tecnológico de los clientes: es decir, su intensidad o sofisticación en términos de uso de tecnologías digitales. Pueden utilizarse diferentes variables, desde su intensidad de uso hasta aspectos como su nivel de participación en medios sociales (ej. espectadores, creadores de contenido, etc.). También hay criterios más específicos para la empresa, en términos del uso del servicio: usuarios intensivos, usuarios medios o usuarios poco intensivos. De la misma forma, en términos del beneficio que buscan con ese uso, desde el ahorro hasta el prestigio social. Y también desde la perspectiva de la empresa, puede segmentar clientes en función de su lealtad, como realizan habitualmente las líneas áreas.


  En el caso en que los clientes a segmentar sean empresas, podemos aplicar criterios específicos, como el tipo de industria, el valor buscado o la oferta de servicios buscada. El Cuadro 25 resume algunos de los principales criterios de segmentación respecto a empresas:


  CUADRO 25
TIPOLOGÍAS CRITERIOS SEGMENTACIÓN B2B


  

    1.Demográficos.


    2.Tipo de sector.


    3.Variables operativas.


    4.Valor buscado.


    5.Oferta de servicios buscada.


  


  Los criterios demográficos suelen ser los más aplicados en la segmentación de clientes empresas. Algunos aspectos relevantes pueden ser las ventas de la empresa, o bien su número de empleados. Aunque es un criterio objetivo y medible, presenta como desventaja el que puede llevar a agrupar empresas con necesidades muy diferentes. Para resolverlo, uno de los aspectos más relevantes y discriminantes puede ser el tipo de sector en el que trabajan: éste si puede permitir aproximar necesidades algo más aproximadas. Además el tipo de sector presenta como ventaja que existen clasificaciones estandarizadas, que aportarán objetividad a la misma. Pero también presentan limitaciones: por ejemplo, homogeneiza empresas de tamaños y perfiles muy diferentes.


  Las variables operativas de las empresas pueden ayudar a segmentar. Estaríamos ante aspectos de las mismas que impacten en la relación con la empresa proveedora: su perfil tecnológico, su nivel de intensidad de uso de los servicios, o incluso sus capacidades o criterios de compra. Frente a las primeras, pueden tener un componente más valorativo, pero a cambio permitirían aportar un mayor nivel de profundidad para buscar una mayor homogeneidad en su servicio.


  Otros criterios pueden ayudar a perfilar con más detalle las oportunidades por segmentos. El valor que buscan las empresas puede afectar a su motivación en las relaciones, pero requiere un adecuado entendimiento de las actitudes de los clientes ante los diferentes componentes de la oferta de valor. Análogamente, puede usarse como criterio la oferta de servicios que buscan los clientes, en aspectos tales como la respuesta ante ofertas de paquetes, niveles de servicio, etc. En base a una adecuada elección de estos criterios y con suficiente relevancia para la gestión de la empresa, ésta puede ya valorar el atractivo que suponen los diferentes segmentos, gracias a una detallada caracterización. Una explotación de la información disponible permitirá pasar a su valoración y elección.


  10.3. Target


  Podemos definir target como el segmento, o los segmentos, que la empresa elige como objetivo para poner foco. Entre los diferentes segmentos que identifica y perfila la empresa, puede determinar poner su foco sólo en uno, en unos pocos o en todos, aspecto que determinará toda su estrategia corporativa. El proceso de identificación del target se debe componer de dos partes.


  En primer lugar, es necesario determinar el atractivo del segmento a partir del análisis de la información disponible. No basta con dimensionar su tamaño, potencial de ingresos o incluso su rentabilidad, sino que hay que entender todo el entorno que rodea a ese segmento. Una de las herramientas tradicionales para ello han sido las propuestas por Porter (1980) en sus análisis competitivos, y que consideraban grandes fuerzas que vimos describían la competencia en una industria. En el caso de los segmentos, propone Porter (1985) algunas adaptaciones. Por ejemplo, considerar tanto el tamaño del segmento como su nivel de crecimiento, así como la relación actual del segmento con la empresa. Por tanto, los aspectos a considerar pueden ser: la intensidad de la amenaza de competencia en un segmento, la amenaza de nuevos entrantes para prestar servicio a ese segmento, la amenaza de sustitutivos, así como el poder de negociación de proveedores y clientes.


  A partir de aquí, la empresa debe analizar cómo encaja ese segmento o segmentos de mayor atractivo con las características de la empresa. Debe considerar el encaje con su propia estrategia y objetivos, pero también considerar con realismo sus propias competencias, o incluso el modelo completo de negocio que le puede ofrecer. En base a lo anterior, la empresa puede elegir uno o varios segmentos objetivo para su servicio. En el extremo, una empresa puede decidir cubrir todo el mercado, es decir enfocarse por igual en todos los segmentos. El caso más característico de esta elección es la marca Coca-Cola, que ofrece su producto tanto a jóvenes, adultos como mayores por igual con una misma propuesta, o la oferta universal de Microsoft con su paquete Office. Lleva a un modelo de Marketing masivo e indiferenciado, cuyo reto es que los diferentes segmentos encuentren valor en una oferta común.


  Cuando la empresa selecciona varios segmentos, nos encontramos ante un modelo de especialización. En el caso de elegir diversos segmentos, la empresa debe considerar si existen sinergias entre ellos. Para la elección de los segmentos objetivo la empresa también puede ofrecer una misma propuesta de servicio, pero que se adapte a las necesidades de varios segmentos, como se comprobó en el caso de Charles Schwab. En otros casos puede decidir la empresa en satisfacer a un sólo mercado, dirigiendo una amplia oferta a un segmento, según se verá en el caso sobre la creación de Quidsi. En estos casos, el nivel de granularidad de la segmentación puede variar, desde grandes segmentos hasta segmentos basados en necesidades o incluso micro-segmentos.


  Cuando la empresa elige servir sólo a un segmento, nos encontramos ante un modelo de concentración en un único segmento. Un ejemplo sería un banco privado que sólo sirve a clientes de altos patrimonios. En estos casos, la ventaja que presenta es una mayor adecuación de la oferta a las necesidades, deseos o problemas de ese grupo concreto de clientes, a los que puede conocer y servir de una forma más adaptada. En el extremo, el modelo límite sería llegar a un segmento de un solo cliente, la aspiración final del Marketing one-to-one, lo cual pueden lograr aquellas empresas que trabajan con pocos grandes clientes. Adicionalmente, la empresa puede también decidir dirigirse a ciertos sub-segmentos o nichos de clientes. Se trataría de identificar los subgrupos dentro de un segmento que comparten características relevantes para la propuesta de la empresa, pero asegurando que presenten una tamaño suficiente para que resulten atractivos y rentables para la empresa.


  10.4.Posicionamiento


  Una vez seleccionados los segmentos target a servir, la empresa debe ser capaz de ofrecerles una propuesta adaptada y comunicarlo claramente, tanto interna como externamente. Estos segmentos deben recibir una proposición de marca adaptada a sus necesidades, usos o problemas, lo cual exige a la empresa un ejercicio de posicionamiento entorno a esos segmentos objetivo. Será la clave para una adecuada diferenciación.


  El concepto de posicionamiento no es nuevo, y ya fue dado a conocer con éxito por Al Ries y Jack Trout (1981). Ambos definían el posicionamiento como la consideración que la empresa logra transmitir en la mente de los clientes, gracias a la adecuada elección de significados y a un proceso que exige consistencia y persistencia por parte de la empresa. Pero en el contexto competitivo y de saturación de oferta actual cobra especial relevancia. En relación a los emprendedores, Kawasaki (2004) señala que cuando el posicionamiento está realizado correctamente y con claridad, es el alma de la organización.


  El punto de partida para posicionarse ante el target elegido es definir claramente el marco de referencia. Seguidamente, el posicionamiento implica ubicar la propuesta en la mente de los consumidores de forma que estos identifiquen claramente lo que la propuesta de la empresa hace por ellos. Para ello, toda la organización debe conocer y compartir ese posicionamiento. Resultan útiles herramientas como el concepto que define el posicionamiento y el mantra que permite resumirlo en unas pocas palabras.


  La declaración de posicionamiento es la forma más tradicional de sintetizarlo, pues resume el mismo para facilitar su entendimiento por la organización y en la preparación del resto de actividades. Su formato más utilizado incluye 4 aspectos: el segmento target, la definición del mercado, la promesa o beneficio que aporta la marca y la razón que justifica esa propuesta. De tal forma esa declaración sería resumidamente: «Para el segmento _____ , la marca _____ es _____ , que _____ , porque_____ ».


  Sin embargo, este formato presenta importantes limitaciones, especialmente cuando diferentes mercados se están redefiniendo por el impacto de las tecnologías. Según señala Keller (2009) en relación a las marcas, la declaración tradicional de posicionamiento presenta las desventajas de considerar un único factor de diferenciación y no tomar en cuenta las ventajas que otras empresas puedan estar ofreciendo con sus marcas. Es por ello que el posicionamiento puede sintetizarse de una forma más completa el posicionamiento analizando cuatro componentes, según refleja el Cuadro 26:


  CUADRO 26
COMPONENTES DEL POSICIONAMIENTO


  

    1.Marco de referencia competitivo.


    2.Puntos de paridad.


    3.Puntos de diferencia.


    4.Mantra.


  


  El marco de referencia competitivo permite ubicar la propuesta de la empresa en el contexto de otros competidores. Haría referencia a servicios que pueden ser sustitutivos de la propuesta de la empresa desde la perspectiva del segmento target. Ese marco de referencia puede ser múltiple, pero lo más importante es que esté construido desde la perspectiva del cliente del segmento. Por ejemplo, Starbucks puede considerar competidores tanto a las cafeterías locales como a las grandes cadenas de comida rápida.


  Los puntos de paridad son asociaciones que los consumidores consideran esenciales y definitorios para cualquier competidor de una categoría. Por tanto, son elementos mínimos, que no necesariamente diferencian a un competidor de otro. También pueden ser puntos de paridad las asociaciones que sirven para negar los puntos de diferencia de los otros competidores. Los puntos de diferencia son beneficios relevantes y positivos para el cliente del segmento, y que considera no estarán igualmente presentes en otros servicios o marcas de competidores. Son, por tanto, una fuente de diferenciación que crea la empresa frente a otros competidores. Como ejemplo, las tarjetas de VISA afirman ser aceptadas en cualquier lugar del mundo.


  10.5.Mantra


  Uno de los elementos más importantes del posicionamiento es su mantra. Efectivamente, la declaración de posicionamiento no basta para que sea fácilmente reconocible por toda la organización en cualquier momento, no sólo en la fase de planificación, sino en cada interacción que un empleado de la empresa tiene con un cliente. Es por ello que es importante que la empresa sea capaz de sintetizar la esencia de su posicionamiento en unas pocas palabras.


  El mantra de una marca es la esencia de la promesa al segmento, sintetizada en 3 o 4 palabras. Por tanto, es una condensación del propio posicionamiento que permite a los empleados y partners alinear sus esfuerzos en el mismo sentido estratégico. En tanto que para uso interno, el cliente no lee directamente en los mensajes estas palabras, pero sí que debe percibirlas en todo lo que haga la empresa. El mantra de una marca debe clarificar cuál es la propuesta, de una forma inspiradora y memorable. Además debe transmitir el posicionamiento dirigido al target y resultar diferenciales.


  Por ello, para construir un mantra deben identificarse estos tres aspectos clave, sintetizados en el Cuadro 27.


  CUADRO 27
COMPONENTES DEL MANTRA


  

    1.Funciones.


    2.Modificador descriptor.


    3.Modificador emocional.


  


  La primera palabra se refiere a la función o beneficio que cumple la propuesta. En ocasiones puede hacer referencia a la categoría, pero puede ser más general e inclusivo. Así, en el caso de la marca Disney las funciones de la marca se pueden sintetizar como «entretenimiento», dando así cabida a distintos producto y servicios. La segunda palabra permite modificar la función o beneficio, caracterizándola de una forma diferencial. En el mismo caso de Disney, puede hablar de «familiar». Finalmente, el mantra indica la experiencia que ofrece. En el caso de Disney, sería «divertido». El conjunto de esas descripciones es el mantra: en el caso de Disney sería «entretenimiento familiar divertido».


  El posicionamiento quedaría así definido internamente, gracias al mantra junto al marco de referencia competitivo, y los puntos de paridad y diferencia. Pero el reto es lograr la coherencia interna y persistencia en el tiempo en todas las interacciones con los clientes para construir el valor de marca.


  

    CASO PRÁCTICO 10: QUIDSI
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    ¿Por qué una empresa que sólo llevaba 5 años vendiendo pañales vale 545 millones de dólares? Marc Lore and Vinit Bharara eran dos emprendedores que decidieron dirigirse en 2005, con una propuesta de distribución diferente, a un segmento muy determinado: nuevos padres. Por tanto, utilizaron un criterio de segmentación basado en ciclo de vida, eligiendo dar servicio a aquellos que entraban en la fase vital de una nueva maternidad o paternidad.


    Identificaron en este colectivo características homogéneas en términos de la necesidad de que las cuestiones relativas a la intendencia del recién nacido, al principio desconocidas, les resultarán más sencillas. Crearon así una propuesta de valor basada en hacer la vida de los nuevos padres más sencilla, mediante el envío de productos básicos para los recién nacidos, de una forma rápida, asequible y con un gran servicio al cliente. Articularon dos canales para ello, la web diapers.com y el número de teléfono 1800DIAPERS. Aunque empezaron en un garaje de New Jersey, sólo 4 años después ya eran una gran empresa de comercio electrónico con altos crecimientos, que contaba con más de un millón de clientes e ingresaba 181 millones de dólares. Gracias a su éxito, establecieron almacenes y mejores procedimientos logísticos que soportaran la promesa de rapidez, servicio y bajos precios.


    Su misión era relevante para numerosos clientes dentro de ese target. Pero, además, tanto su base de clientes como su logística les permitían ampliar su oferta. En 2009 ampliaba su propuesta con la distribución de productos adecuados para su base de clientes, pero respetando la relevancia de marcas gracias a diferentes verticales. Lanzaría así después Soap.com para básicos del hogar y salud; BeautyBar.com, para artículo de belleza; Wag.com, para mascotas; YoYo.com para juguetes; Casa.com, para decoración; AfterSchool.com para actividades y deportes infantiles; Bookworm.com para libros infantiles; o Look.com para ropa infantil. El elemento común de esas propuestas es tanto el segmento como la propia misión de Quidsi: inspirar pasión a sus clientes haciéndoles la vida más sencilla.


    El éxito de Quidsi no pasó desapercibido al gigante de la distribución on-line Amazon, caracterizado por analizar detalladamente todo su entorno competitivo. Según el libro sobre Amazon de Stone (2013), Amazon decidió captar agresivamente el mercado de madres y padres que estaba atendiendo Quidsi, lanzando el programa Amazon Mom, con importantes descuentos en sus productos. Finalmente, en 2010, Amazon adquirió Quidsi por 545 millones de dólares, manteniendo la independencia de sus diferentes marcas y la dirección de sus fundadores en el cargo, que no abandonarían la empresa hasta el año 2013.


  



  Capítulo 11


  La marca


  11.1.Brand equity en servicios.


  11.2.Arquitectura de marcas.


  11.3.Branding digital y de servicios.


  11.4.Identidad de marcas.


  11.5.Naming y slogan.


  11.6.Identidad visual y logo.


  11.7.Protección de la marca.


  11.8.Valoración de marcas.


  ¿Cómo lograr que un posicionamiento sea relevante y cree valor para un target saturado de comunicaciones y alternativas? La marca permite sintetizar la oferta de una empresa, actuando como garantía, pero también como promesa de la empresa hacia sus clientes. Permite a su vez construir valores en torno a ella, y lograr la relevancia de una propuesta. En un entorno cada vez más indiferenciado, permite lograr una diferenciación respecto los otros competidores. Construir una marca requiere un esfuerzo estratégico de toda una organización, especialmente en el entorno de servicios, donde una parte importante de la marca la generan los propios empleados en cada interacción con sus clientes.


  
    AMOR, MARCAS Y PUBLICIDAD: KEVIN ROBERTS
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    Fotografía cortesía de Saatchi&Saatchi.


    ¿Cómo puede una agencia de publicidad crecer y asociarse a la construcción de marcas en todo el mundo? Kevin Roberts es desde 1997 el CEO Worldwide de la agencia de publicidad Saatchi & Saatchi. Anteriormente, tuvo diversas responsabilidades en Marketing, en empresas como Gillette, Procter & Gamble o Pepsi.


    Según detalla el propio Roberts, el reto que asumió en Saatchi & Saatchi consistía en ayudar a superar los problemas que pasaba la empresa tras diferentes procesos de venta de su propiedad, y mejorar la motivación de los equipos. Para recuperar esa motivación, buscó transformar la empresa, de una agencia de publicidad a una compañía de ideas. Quería lograr una empresa competitiva que pudiera convertirse en líder. Logro el cambio manteniendo, contra todo pronóstico, al equipo anterior para conseguirlo. A pesar de experimentar Saatchi & Saatchi un nuevo cambio de propiedad en 2000, e integrarse en el grupo francés Publicis, mantuvo su posición de CEO para lograr esa visión. Tras unos años experimentando algunas pérdidas de importantes clientes, logró nuevas cuentas de gran relevancia gracias a un nuevo concepto: Lovemarks. Lograría convertirse en una agencia con 6.000 empleados y 130 oficinas en todo el mundo y contar con importantes clientes de todos los sectores (VISA, T-Mobile, Carlsberg, etc.), gracias a la promesa de convertir sus marcas en auténticas lovemarks.


    En su libro «Lovemarks», Roberts (2010) propone evolucionar el concepto de marca. Las empresas y sus marcas deben ser capaces de crear lazos afectivos con las comunidades de consumidores y sus redes sociales. Habla así de un tipo de relación basada en el respeto, e incluso afirma que asociados al amor: lovemarks. No basta con que una marca sea reconocida y recordada, sino que es necesario que los consumidores la amen. Para ello, requiere de aspectos como una historia, carácter icónico, cierto misterio y creatividad. Un ejemplo indiscutible es Coca-Cola, una de las marcas más icónicas de todo el mundo. O también el icono de la Cruz Roja.


    Gracias a un concepto como lovemarks, Roberts logró ser conocido internacionalmente, pero además reforzó el negocio de Saatchi & Saatchi, ahora posicionada como una compañía de ideas más allá de la publicidad.

  


  Las marcas representan un activo de gran valor para las empresas, y especialmente en el entorno de servicios. Revisaremos primero el concepto clásico de brand equity, para evolucionar después hacia nuevos aspectos de especial relevancia, como los componentes de construcción de una marca, en un entorno más digital y específicamente para las características de los servicios. Adicionalmente se analizará el valor que representan las marcas para las empresas, y lo que tienen que hacer éstas para construir e incluso defender ese valioso activo.


  MAPA 11
LA MARCA
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  11.1. Brand equity en servicios


  Aunque la construcción de una marca relevante es un imperativo para empresas de todos los sectores, en el ámbito de los servicios, caracterizados por su intangibilidad, resulta especialmente crítico. Permite transmitir el foco de un posicionamiento a uno o varios segmentos de clientes. Frente a las marcas de bienes de consumo, las marcas de servicios permiten superar las limitaciones de su intangibilidad, identificando las diferencias en la proposición de valor del mismo servicio. Además, debido al papel clave de los empleados en la construcción del servicio, resulta de especial importancia la coherencia entre los valores de la marca y la cultura corporativa, y los que interiorizan estos empleados. Por ello, resulta crítica la coherencia entre el mantra, la marca y lo que transmiten en cada interacción los empleados. El auge digital ayuda a matizar la importancia del contacto personal, permitiendo sistematizar la entrega del servicio gracias a la tecnología, pero sigue siendo igualmente importante la coherencia de la experiencia que percibe el cliente.


  Entendemos por marca la combinación de nombre, término, signo, símbolo o diseño que permite identificar el servicio prestado por una empresa, y que permite diferenciarlo del resto de competidores. Partiendo del posicionamiento, la empresa debe construir una marca fuerte y relevante para su segmento, pero ¿cómo lograrlo? Junto a un alineamiento estratégico, es necesario construir una serie de percepciones y asociaciones en los consumidores alrededor de la marca. Esos significados son tanto tangibles como intangibles, y conectan con el mismo mantra de la marca en todas las interacciones. La idea que subyace al concepto de lovemarks de Kevin Roberts (2010) nos recuerda que no son simplemente conexiones racionales, sino que tiene un especial valor aspectos emocionales. Por tanto, no basta con tener una marca conocida, sino que debe tener asociaciones positivas para el consumidor, susceptibles incluso de generar fidelidad.


  Para asegurar la construcción de la marca como un activo de la empresa, sigue siendo relevante la idea clásica de brand equity formulada por David Aaker (1991). Lo define como el conjunto de activos asociados a una marca, y que añaden o restan valor a un servicio. Identificaba 5 componentes que deben ser construidos para configurar la marca, según resume el Cuadro 28:


  CUADRO 28
ACTIVOS DEL «BRAND EQUITY»


  
    1.Notoriedad de marca.


    2.Calidad percibida.


    3.Asociaciones de la marca.


    4.Lealtad de marca.


    5.Otros activos de la marca.

  


  El punto de partida de la construcción de una marca es su mismo conocimiento. El consumidor puede conocer previamente una marca, o bien según vimos en el nuevo proceso de compra, puede tomar en cuenta una marca en el proceso mismo de elección y adquisición. La empresa puede medir el impacto en términos de notoriedad de una marca, pero además de ser capaz de medir los valores asociados a la misma, como preferencia. Estas métricas son habituales en los trackings de publicidad utilizadas por diversas empresas para medir la salud de sus marcas. En este sentido, las herramientas de buzz research, vistas en la parte de investigación, también pueden ayudar a medir el sentimiento que están generando las marcas, en este caso en el ámbito de los medios sociales.


  Además, la marca se asocia a una determinada calidad. En este caso, no necesariamente es una calidad objetiva, sino la calidad percibida por los consumidores. Este activo resulta de especial importancia en las empresas de servicios, donde cobra especial relevancia la función de garantía de una marca. Adicionalmente, puede asociarse a otros valores, como su capacidad de diferenciación respecto a otros competidores, el sentimiento positivo que logra crear o su impacto en el momento de la adquisición del servicio.


  Todo lo anterior impactará en un determinado nivel de lealtad a la marca, aunque lógicamente dependerá de aspectos como el entorno competitivo. Un alto nivel de lealtad permitirá a la empresa atraer nuevos clientes o aumentar sus ingresos, además de fortalecer su diferenciación y posición competitiva. Finalmente, la marca puede presentar otros activos, especialmente los relativos a su protección: según se verá más adelante, la marca puede estar amparada en derechos como el registro de marca o la propiedad intelectual. También puede beneficiarse de otros activos como acuerdos con proveedores, etc.


  11.2.Arquitectura de marcas


  Una peculiaridad del entorno de servicios frente al de bienes de consumo es la relevancia de la marca corporativa frente a la proliferación de marcas de productos de consumo. Mientras que empresas de consumo como Procter & Gamble comercializa esos bienes mediante más de 300 marcas que identifican diferenciadamente sus diferentes propuestas, es frecuente que las empresas de servicios busquen construir sólidas marcas corporativas únicas o monolíticas. Como ejemplo, la marca de telecomunicaciones Vodafone opera bajo esta marca única en más de 30 países de todo el mundo. Más allá de beneficiarse de sinergias en costes, las marcas corporativas cumplen una importante misión de garantía y calidad, algo extremadamente necesario ante las características de intangibilidad y heterogeneidad de los servicios.


  Le empresa debe por tanto determinar de antemano y con carácter estratégico la arquitectura de sus marcas. Cuando plantea lanzar un nuevo servicio, puede decidir lanzarlo bajo una nueva marca o bajo una marca ya existente, como una extensión de esa marca. O bien crear una sub-marca bajo esa marca existente: sería el caso de American Express Centurion Card, una marca asociada a tarjetas exclusivas bajo la marca padre de American Express. Como resultado de esas decisiones, la empresa asume decisiones sobre la arquitectura de marca, que pueden sintetizarse en el Cuadro 29:


  CUADRO 29
ALTERNATIVAS ARQUITECTURA DE MARCAS


  
    1.Marca corporativa.


    2.Extensión de marcas.


    3.Marcas individuales.


    4.Sub-marcas.

  


  La marca corporativa, muy presente en el entorno de empresas de servicios, supone un paraguas que garantiza al cliente la calidad y homogeneidad del servicio. La oferta de servicios no presenta en este caso marcas diferenciadas de la marca corporativa, sino que se insertan en ella para asegurar la coherencia. También permite aprovechar sinergias de costes, por ejemplo derivados de acciones de comunicación para dar a conocer nuevas propuestas. Como ejemplo, GE es la marca corporativa que permite a la empresa soportar diversos negocios, desde energía a servicios financieros, pasando por aviación o soluciones para el hogar. Aunque permite construir valor para la empresa, presenta el contra de que un problema en un negocio afectaría negativamente a todos los demás.


  En ocasiones, la empresa decide ofrecer nuevas soluciones como extensiones de otras ya existentes, aprovechando la fuerza de la marca ya conocida. Esto es habitual en el entorno de bienes de consumo. Como ejemplo, bajo la marca BIC la empresa francesa comercializa no sólo encendedores y bolígrafos, sino también piraguas e incluso teléfonos móviles. Aunque permite lograr mayores eficiencias en la inversión realizada en una sola marca cuando la oferta de soluciones es coherente, en cambio presenta la desventaja derivada de la diversidad de productos: puede restar los valores y la misma promesa que debe transmitir una marca a sus clientes.


  Las marcas individuales, más frecuentes en los bienes de consumo, suponen que cada bien o servicio tiene su propia marca específica. Permite ofrecer distintas propuestas construyendo sus valores específicos, y evita que posibles problemas en un negocio se asocien al resto. Por el contrario, resulta menos eficiente pues exige invertir en la construcción y comunicación de diversas marcas. Un ejemplo sería Quidsi, que desarrolla marcas diferentes para las diferentes líneas de negocio: diapers.com, soap.com, etc.


  Cuando la empresa se inclina por soluciones intermedias, puede combinar una marca corporativa con marcas específicas bien para productos individuales o bien para familias homogéneas de productos. Es una solución frecuente en empresas como las de automoción: combinan la garantía de una marca corporativa, como Toyota, con marcas específicas para identificar las familias de coches dirigidas a diferentes segmentos, como Prius o LandCruiser. Cuando una empresa combina diferentes marcas, maneja un portfolio de marcas. Esto puede suponer nuevas decisiones estratégicas sobre la función competitiva que debe cumplir cada marca. Así, algunas marcas pueden cumplir un papel de fuente de rentabilidad, mientas que otras pueden reforzar la competitividad de la empresa. En ocasiones, permite ofrecer propuestas diferenciadas: una basadas en atributos de servicio frente, por ejemplo, a otras basadas en precio. Un ejemplo pueden ser las líneas aéreas tradicionales: la empresa IAG competía con las marcas Iberia y British Airways, pero también ofrece alternativas low-cost bajo la marca Vueling.


  11.3. Branding digital y de servicios


  El proceso de construcción de una marca o branding surge inicialmente para identificar correctamente un producto. Adquiere especial relevancia en el siglo XX gracias al Marketing de bienes de consumo. Estos productos necesitaban ser identificados correctamente tanto en la publicidad masiva como en los puntos de venta. Por ello, resultaban básicos aspectos como la identidad visual o el nombre de la marca. En el siglo XXI, con la enorme disponibilidad de información y el poder del consumidor, el concepto de branding debe ampliarse. Implica gestionar un conjunto de diversos atributos, que van más allá del nombre o la identidad visual. En especial, el nivel de implicación que logra con los consumidores o la experiencia que les ofrece forman parte de la marca. Esto es especialmente importante en el ámbito de los servicios, donde su intangibilidad impide tener un bien físico en la mano al que asociar un conjunto de valores. Estos valores se asocian por tanto a la marca, que actúa como un paraguas que engloba imágenes, contenidos, diálogos y experiencias para conformar los activos de la marca vistos anteriormente.


  Por tanto, aunque el branding es un proceso de construcción integrado, debe adaptarse a las exigencias específicas tanto de la digitalización y la movilidad, como de las peculiaridades de los servicios. Podemos para ello sintetizar los diferentes componentes de la marca de servicios, integrando los componentes tradicionales con los nuevos, según propone el Cuadro 30:


  CUADRO 30
COMPONENTES DE LA MARCA DE SERVICIOS


  
    1.Mantra y valores.


    2.Identidad visual y logo.


    3.Naming.


    4.Experiencias.


    5.Contenidos e historias.

  


  Los aspectos relativos al mantra y valores, fueron analizados en la parte relativa a la estrategia y el posicionamiento. Revisaremos los aspectos más tradicionales relativos a la identidad de la marca, en los capítulos siguientes analizaremos los detalles sobre la construcción de experiencias, así como sobre la generación de contenidos relevantes.


  La marca que se construya será un instrumento que permite tangibilizar el posicionamiento estratégico, y entregarlo al target de clientes para lograr finalmente su fidelidad. El proceso debe asegurar esa conexión con los clientes, en un entorno de saturación de ofertas e información, así como de riesgo de indiferenciación. Es por ello necesario evolucionar respecto los componentes clásicos del brand equity considerados anteriormente. Para ello, Keller (2009) propone un modelo que denomina de resonancia de la marca, y que contempla vario niveles, según muestra el Cuadro 31:


  CUADRO 31
NIVELES DE CONEXIÓN CON LA MARCA


  
    1.Saliencia.


    2.Significado.


    3.Respuestas.


    4.Resonancia.

  


  El primer nivel de conexión sería la «saliencia». El concepto de saliencia de un estímulo surge de la psicología del aprendizaje, y se define como la capacidad de llamar la atención de ese estímulo para un sujeto. Implica una intensidad del estímulo, que hace que sobresalga del ruido del entorno. Por tanto, va más allá de la clásica notoriedad de una marca, pues reconoce que los consumidores viven rodeados de estímulos por el exceso de información que reciben. El reto es lograr una alta notoriedad, de forma que la misma sea evocada en diferentes situaciones. Pero esto no es suficiente para lograr la conversión en compras o fidelidad, especialmente ante la complejidad del propio proceso de toma de decisión de una persona.


  Como siguiente nivel, la marca debe asociarse a un significado en la mente de los consumidores. Este significado puede tener tanto un componente visual, como un componente relativo al funcionamiento que desempeña la marca. La empresa puede transmitir este contenido directa o indirectamente. Lo transmite directamente a través de las experiencias que generan la interacción con sus servicios y puntos de contacto, razón por la cual éstos cobran una relevancia fundamental. Y adicionalmente puede transmitirlos indirectamente, a través de acciones de comunicación. No obstante, este significado también se construye desde lo que otros pueden decir de la marca, por ejemplo los amigos o familiares de una persona. Estos elementos serán analizados en detalle más adelante. Para lograr una adecuada diferenciación, esa asociación debe ser fuerte, favorable y única. Además, debe estar asociado a la estrategia de la empresa con esa marca, es decir a los puntos de diferenciación que quiere transmitir.


  El siguiente nivel se refiere a las respuestas que genera la marca en el cliente. Puede ser tanto lo que evoca racionalmente en su pensamiento, como lo que evoca emocionalmente. La marca debe generar respuestas positivas. A nivel racional, busca opiniones y evaluaciones positivas, que se generan desde las diferentes asociaciones. Y a nivel emocional, las emociones positivas tienen también un carácter social, pues puede afectar a su relación con otras personas o su propia percepción social.


  Por último, la resonancia de una marca es su impacto final en forma de relación, derivada de la identificación del cliente con la marca. Deriva por tanto del nivel de conexión con la marca, que necesita de un alto nivel de intensidad. Un ejemplo frecuente para mostrar este nivel de conexión es la marca de motocicletas Harley-Davidson. Pero esto no basta: la marca tiene que desencadenar una actividad, un cambio como puede ser empezar a usar el servicio de la marca, o aumentar este uso, o relacionarse con la marca en entornos diferentes a los del propio servicio, como pueden ser los espacios de redes sociales, etc. Además, esta actividad puede suponer incluso que el cliente llegue a recomendar positivamente esa marca a otros, lo cual beneficia adicionalmente el crecimiento de esa marca. Para lograrlo, la empresa debe construir la marca con elementos que van más allá de la identidad visual, como la involucración o las comunidades en torno a la misma.


  11.4.Identidad de marca


  La identidad de una marca es la que permite construir asociaciones, y dotarla así de significado. En su revisión sobre las marcas en la era digital, Aaker y Joachimsthaler (2000) definen la identidad de una marca como las asociaciones que la empresa quiere crear. Por tanto, es una aspiración de lo que quiere que signifique la marca para el cliente. Identifican los autores 4 grandes categorías para desarrollar la identidad de una marca, según muestra el Cuadro 32:


  CUADRO 32
CATEGORÍAS DE IDENTIDAD DE UNA MARCA


  
    1.Marca como producto/servicio.


    2.Marca como persona.


    3.Marca como organización.


    4.Marca como símbolo visual.

  


  Una marca como producto/ servicio hace referencia a las características que muestran los productos o, en el caso de los servicios, la experiencia que generan en los clientes. Su origen, calidad o funcionamiento construyen la marca en la interacción con los clientes. La marca como persona supone construir una personalidad y un tono en las relaciones que se establecen entre la marca y los consumidores. Además, la marca como organización supone atributos estructurales, como por ejemplo su globalidad o relevancia local. Finalmente, como símbolo, la marca se asocia a una estética visual determinada, así como una herencia. Un ejemplo de símbolo visual es el conocido logo de Nike, swoosh. Analizaremos por su relevancia los aspectos relativos al nombre de la marca y su identidad visual.


  11.5. Naming y slogan


  El desarrollo de un adecuado nombre de la marca, o naming, resulta de especial importancia tanto para generar saliencia como para construir asociaciones positivas en la mente de los clientes. Frente a las reglas clásicas sobre cómo debe ser un naming (sencillo, memorable, etc.), no cabe duda que son puestas en cuestión por una marca líder con un nombre como Google. En el entorno de los servicios es frecuente (frente a las marcas individuales en bienes de consumo) contar con grandes marcas monolíticas, donde el nombre de la corporación domina antes los servicios independientes: según vimos, el ejemplo más claro es GE.


  Un aspecto básico a tener en cuenta al crear un nuevo nombre de marca es el relativo a su significado. Es frecuente que una marca sea utilizada en varios países, en cuyo caso deberá considerarse aspectos como la facilidad de pronunciación o el significado que pueda tener en varios idiomas. El caso del idioma chino presenta especificidades que deben considerarse de antemano, especialmente sobre la forzada elección entre semántica frente a fonética. En el pasado, los creadores de marcas sólo necesitaban asegurar que el nombre de la marca era registrable en los países donde iba a operar, a medio o largo plazo, según se verá en la parte relativa a la protección de la marca. Pero en la revolución digital, en ocasiones el bien más escaso es el nombre de dominio y su URL (o Uniform Resource Locator) en Internet. Debe ser memorable para los internautas y que les permite acceder directamente a los espacios corporativos en Internet, así como ser fácilmente identificable mediante las búsquedas por palabras, entornos sociales on-line, etc.


  Junto a la marca, el slogan ayuda a los consumidores a dotar de significado y valores a una marca, tanto en el aspecto más racional como en el emocional. Como ejemplo, la marca Nike es reforzada por su slogan Just do it desde el año 1988. Adicionalmente, el acrónimo son las siglas que representan a la marca, especialmente cuando el nombre de la marca es largo: por ejemplo, la empresa de mensajería United Parcel Service es reconocida como UPS.


  11.6.Identidad visual y logo


  Para generar saliencia, la marca debe destacar visualmente en su entorno competitivo. También el mundo de los servicios necesita de marcas con identidad visual consistente y que destaquen, especialmente cuando estamos hablando en ocasiones de unos poco pixeles en la pantalla de un teléfono móvil.


  La identidad visual se compone de diversos componentes que permiten identificar una marca, desde su color, símbolos o logotipo, etc. Es habitual que las marcas dentro de un determinado sector presenten colores característicos que ayudan a su rápida identificación: por ejemplo, el naranja de Orange, el rojo de Vodafone o el azul de Telefónica en telecomunicaciones. Pero, sin duda, el logotipo es un aspecto de gran importancia para conformar la identidad visual de una marca. En el caso de Nike, el logo swoosh es un símbolo característico, que refuerza tanto el nombre como el slogan de la marca. El diseño cobra así especial relevancia para reforzar la asociación de la marca. El experto en diseño Cato (2010) recuerda que no basta con diseñar una imagen, sino que un logo exige un esfuerzo de toda la organización para que dote de contenido a la identidad de la marca. Así el logo sirve como un recordatorio visible sobre la marca, una señal de reconocimiento adaptable a múltiples entornos, así como un conjunto de asociaciones. No cabe duda que es un ejercicio de diseño creativo, pero también de alineamiento estratégico y de coherencia con el resto de elementos.


  11.7.Protección de la marca


  Ante la relevancia estratégica de la marca para el negocio, ya que representa una activo clave para una empresa, es necesario adoptar las medidas para proteger la misma. Esta protección afecta tanto a aspectos de protección jurídica en forma de registro de marca, como aspectos relativos a su presencia en Internet.


  En relación a la protección jurídica de la marca, es necesario considerar las peculiaridades de los sistemas jurídicos de los diferentes países donde la empresa pretenda comercializar servicios bajo esa marca. En el caso español, la legislación aplicable es la Ley de Marcas del año 2001. Según la misma, «se entiende por marca todo signo susceptible de representación gráfica que sirva para distinguir en el mercado los productos o servicios de una empresa de los de otras». Estos signos pueden ser de diverso tipo. En particular, tales signos podrán ser: palabras o combinaciones de palabras; imágenes, figuras, símbolos y dibujos; letras, cifras y sus combinaciones; formas tridimensionales; los sonoros; así como cualquier combinación de estos signos.


  Para tener derechos sobre una marca, es necesario su registro de conformidad con las disposiciones legales. La responsabilidad del registro en España corresponde a la Oficina Española de Patentes y Marcas. Análogamente, a nivel de la Unión Europea, la Directiva de 2008 define como marca «cualquier tipo de signo que pueda representarse gráficamente, en particular palabras, incluidos nombres personales, dibujos y modelos, cartas, numerales, la forma de productos o su envoltorio, siempre que dichos signos permitan diferenciar los productos o servicios de una empresa de los de otra empresa». El concepto de marca comunitaria permite obtener la protección a una marca en todos los estados de la Unión Europea mediante un registro único en la Oficina de Armonización del Mercado Interior.


  Otras legislaciones pueden contener algunas peculiaridades respecto la normativa europea. En el caso de Estados Unidos, se entiende por trademark (identificada como TM) cualquier palabra o frase, nombre, símbolo, sonido o diseño que distingue los productos de una empresa respecto de los otros. Su nivel de protección estará condicionado al nivel de diferenciación que presente. Según Bagley y Dauchy (2011), una primera peculiaridad del sistema de EE.UU. consiste en que ciertos derechos a usar una marca se consiguen por su mera utilización de buena fe. En general, debe ser claramente distintiva, y no tener constancia de un uso anterior similar por otra empresa. No obstante la legislación federal prima el registro de una marca, concediéndole tanto prueba de su propiedad así como derechos para impedir infracciones de terceros. La entidad responsable del registro es la United States Patent and Trademark Office.


  Una interesante peculiaridad del sistema de EE.UU. es la existencia de una marca específica de servicios: service mark, que puede identificarse en ciertos casos como SM. Esta marca específica de servicios presenta algunas peculiaridades frente al resto de trademarks: por ejemplo, los medios para demostrar su uso atienden a la ausencia de un producto físico.


  Un ámbito de especial relevancia para una marca es su presencia en Internet. Las empresas para ganar presencia en este espacio on-line gracias al registro de dominios o URLs. Consta de un nombre junto a diversas terminaciones como .com, .org, .es., entre otras muchas alternativas. A nivel internacional su regulación es realizada por la Internet Corporation for Assigned Names and Numbers (ICANN). Distintos países cuentan con normativa específica en la materia: en el caso de Estados Unidos, la Anticybersquatting Consumer Protection Act (ACPA) protege desde 1999 frente al registro de mala fe y al uso ilícito de nombres de dominio.


  11.8.Valoración de marcas


  Según hemos visto, la marca constituye un auténtico activo para la empresa, pero ¿cuánto vale económicamente ese activo de la marca para la empresa propietaria? Hay diversas iniciativas que proponen metodologías de valoración de una marca. Desde metodologías con visión contable, a metodologías con visión más cercana al concepto de brand equity. Diversas empresas en todo el mundo cuentan con sistemáticas especializadas para la valoración de marcas, aplicando metodologías propias. Por ello, hay iniciativas que aspiran a una cierta estandarización de estas sistemáticas de valoración, como la certificación ISO 10668, que se aplicaría a las valoraciones de marcas.


  Varias empresas de diverso perfil cuentan con sus propias metodologías de valoración basadas en el concepto de brand equity. Como ejemplo, destacan Kotler y Keller (2011) algunas metodologías. Así, BrandAsset Valuator es un modelo registrado por la agencia de publicidad Young & Rubicam. Utiliza 8000.000 encuestas a consumidores de 51 países. Y considera 4 ejes: diferenciación, relevancia, estima y conocimiento. BrandZ es la metodología propia del instituto de investigación Millward Brown, que considera una pirámide llamada BrandDynamics y que analiza: presencia, relevancia, funcionamiento, ventaja y vinculación.


  Las valoraciones económicas de las marcas que realizan diversas empresas suelen combinar criterios de brand equity con análisis financieros de los resultados generados para las empresas. El ejemplo que ponen los autores es la sistemática de la empresa Interbrand: combina proyecciones de ventas basadas en aspectos como frecuencia o precio, estimaciones de costes y beneficios estimados, junto a medidas como la fuerza de la marca entre los consumidores y frente a sus competidores. De tal forma el valor de una marca sería el valor actual neto de los beneficios proyectados para la marca, impactado por el efecto que pueda generar la fuerza de la marca.


  
    CASO PRÁCTICO 11: AVIVA
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    ¿Qué supone cambiar mundialmente una marca para una empresa con más de 300 años de historia? Aunque la empresa aseguradora británica tiene sus orígenes en el año 1696, su historia más reciente se remonta a los años 1998-2000, cuando se integraron las empresas Norwich Union, Commercial Union y General Accident. Actualmente la empresa resultante cuenta con 43 millones de clientes en 21 países.


    En el año 2002, para facilitar la integración respecto la diversidad de marcas con la que operaban las aseguradoras que formaron la nueva empresa, se crea una nueva marca: AVIVA. El nombre era una palabra inventada, conectada con la palabra latina «viva». Sin embargo, preocupaba cambiar la marca en mercados donde las marcas históricas estaban muy arraigadas y lograban liderazgo en sus mercados: como ejemplo Norwich Union era una marca líder establecida desde el año 1797. Debido a esa fortaleza histórica de las marcas locales, Norwich Union, Hibernian y Commercial Union, la empresa decidió mantenerlas en Reino Unido, Irlanda y Polonia respectivamente.


    Esta convivencia de marcas representaba algunas limitaciones, especialmente por falta de sinergias y falta de credibilidad ante stakeholders como los inversores. Por ello, en 2007 se lanza una nueva visión: «One AVIVA. Twice the Value», que llevaría al año siguiente a iniciar el proceso para comercializar su oferta bajo una única marca, AVIVA. Para ello, necesitó dedicar un equipo de 700 personas en los 3 países para desarrollar el programa de cambio de marca entre los años 2008 y 2010. Se aprovechó el cambio de nombre de marca para introducir una nueva promesa: el mantra «No one recognises you like AVIVA».


    El cambio supuso renovar la comunicación con clientes, las direcciones de email, señalización exterior, documentos, materiales, etc. Además de un gran equipo interno para conseguirlo, el cambio se apoyó en una ambiciosa campaña de comunicación que se inició en diciembre de 2008. Duraría más de 6 meses y contó con el apoyo de personalidades como Ringo Starr, Bruce Willis o Elle McPherson.


    Este tipo de acción supone una inversión importante, lo cual en ocasiones genera polémica. En el caso de AVIVA, expertos externos estiman que invirtió más de 80 millones de libras en el cambio completo, lo cual fue objeto de algunas críticas.


    Como resultado, la empresa declaró haber logrado generar un alto recuerdo para la nueva marca, cercano al 80% tras el primer mes de campaña. Además, en el Reino Unido declara que el 61% de los encuestados mostraron una respuesta positiva ante el cambio. Y logró que se identificara la asociación de la nueva marca con las marcas históricas, mejorando incluso en valoraciones como la percepción de ser innovadora, que subió hasta un 65% de los encuestados. Ante las críticas por la inversión realizada en el cambio, su CEO señaló que debido a su vocación de globalidad, era importante contar con un nombre que cualquier cliente pudiera identificar en cualquier lugar del mundo donde se encontrara. Además, desde la empresa consideraban que el coste del cambio de marca estaba equilibrado con la eficiencia en costes, al invertir en adelante (por ejemplo en patrocinios) sólo en fortalecer una sola marca en todo el mundo.

  


  Capítulo 12


  La experiencia del cliente


  12.1.Customer Experience Management.


  12.2.Customer journey map.


  12.3.Diseño experiencia en puntos de contacto.


  12.4.Calidad percibida.


  12.5.Satisfacción del cliente.


  12.6.Recomendación y NPS.


  ¿Cómo construir marca en cada interacción que una empresa tiene con sus clientes? Ante el reto de la intangibilidad, las empresas de servicios necesitan crear auténticas experiencias en las interacciones con sus clientes. Debido a la inexistencia de un producto físico, es el punto de contacto lo que permite tangibilizar los valores de una marca. La experiencia se construye desde cada empleado de la empresa que interactúa con un cliente. Por ello, es clave entender la experiencia que se entrega y diseñarla estratégicamente: de lo contrario, alguna experiencia existirá inevitablemente, pero no construirá marca o incluso puede que su efecto sea negativo. Correctamente diseñada y entregada, una experiencia es una fuente de ventaja competitiva y de diferenciación.


  
    CREANDO EXPERIENCIAS: HOWARD SCHULTZ
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    ¿Cómo crear y mantener relevante una experiencia diferencial de algo tan básico como servir un café? Starbucks es una empresa de restauración especializada en café, presente con más de 20.000 locales en 63 países gracias a más de 200.000 empleados. Originalmente, era una pequeña empresa que vendía café en pequeñas bolsas, en lugar de bebidas. Howard Schultz era su director de Marketing. Tras un viaje por Italia donde descubre sus bares y cafeterías, decide emprender su propia empresa con tres establecimientos bajo la marca Il Giornale. En 1987 puede comprar, junto a unos inversores, los establecimientos de Starbucks y fusiona ambas empresas. Logra así crear Starbucks Coffee Company con 11 establecimientos.


    El propio Schultz (2011) define su éxito como la experiencia Starbucks. Combina varios elementos en torno al café: las características arquitectónicas de las tiendas, elementos ecológicamente respetuosos y una atmósfera que combine confort con el concepto de «tercer espacio» (el complemento frente al trabajo o el hogar). Resulta de especial importancia el lado humano de esa experiencia, pues son los que denominan baristas los encargados de crear en cada interacción el café que cada cliente pide.


    Tras una primera etapa donde Schultz dirigía la empresa, delegó la responsabilidad como CEO. Pero el entorno de crisis económica puso en peligro los buenos resultados que estaba consiguiendo la empresa. Volvió así Schultz a asumir en 2007 la dirección diaria de la empresa, identificando 7 claves críticas para recuperar el crecimiento. La primera clave sería reforzar su papel como una autoridad indiscutible en el café. La segunda clave, involucrar e inspirar a sus partners o baristas: como aspecto básico de la experiencia Starbucks, necesitaba fomentar tanto su capacidad como su entusiasmo. La tercer clave, lograr una vinculación emocional con sus clientes, donde éstos estuvieran en el centro de la experiencia, atendiendo sus necesidades, dándoles valor y reconociendo su lealtad. El resto de claves estaban relacionadas con la ética, la innovación la globalidad y la sostenibilidad.


    Consideraba que se había perdido la pasión de una auténtica experiencia Starbucks, y eso había conducido a un riesgo de indiferenciación. Para reforzar y recuperar en toda la organización la relevancia de los baristas en la entrega de la experiencia, Schultz decidió cerrar todas sus tiendas la tarde de un martes de febrero de 2008, a pesar de las pérdidas que suponía (estimadas en 6 millones de dólares) y su impacto general. En ese tiempo, los baristas fueron re-entrenados mediante DVDs formativos que detallaban el arte de servir el café con calidad y al gusto del cliente, desde la carga de café, el vapor, la leche, etc.


    Otras acciones buscaban reforzar esa experiencia, la diferenciación y la conexión con los clientes. Como ejemplo, MyStarbucksidea.com, visto anteriormente, buscaba recibir ideas on-line de los propios clientes. Y un nuevo programa de lealtad, denominado “My Starbucks Rewards”: permite pagar en sus tiendas, obteniendo ofertas, consumiciones adicionales, puntos canjeables por consumiciones, o beneficios como bebida de por cumpleaños. Adicionalmente, a finales de 2007 se lanzó la primera campaña de comunicación nacional en Estados Unidos, que buscaba revertir el decrecimiento de transacciones por tienda.


    Este esfuerzo por mantener relevante la experiencia muestra la necesidad de monitorizar esas interacciones en el tiempo, así como la importancia del lado humano. Pero iniciativas como el programa de lealtad recuerdan la necesidad de combinar una involucración afectiva con los clientes con otras acciones adicionales que mantengan presente la marca y activen las ventas día a día.

  


  Gracias a una buena experiencia, una empresa puede ganar negocio: no sólo logra mejorar la fidelidad de sus clientes, sino que puede lograr que éstos recomienden la empresa a sus amigos y conocidos, que pueden acabar convirtiéndose en nuevos clientes para la empresa. Revisaremos todos estos aspectos, desde los conceptos más tradicionales de la calidad, hasta nuevas herramientas para el entendimiento y diseño de una experiencia de cliente, según ilustra el Mapa 12:


  MAPA 12
LA EXPERIENCIA DEL CLIENTE


  [image: 001]


  12.1. Customer Experience Management


  Resulta clave para una empresa de servicios gestionar estratégicamente la experiencia que entrega a sus clientes. En un artículo de Harvard Business Review, Duncan, Jones y Rawson (2013) confirman empíricamente que la adecuada gestión de experiencias impacta en una mayor satisfacción de clientes y empleados, una menor tasa de fuga y mayores ingresos.


  Debido a la importancia estratégica de la gestión de la experiencia que una empresa entrega a sus clientes en cada interacción, surge con fuerza el concepto de Customer Experience Management. En su libro sobre Customer Experience Management (CEM), Schmitt (2003) formalizaba este concepto, más allá de un enfoque puramente táctico. Define el autor Customer Experience Management como el proceso de gestión estratégica de la experiencia completa de un cliente con un producto, servicio o empresa. La aportación de este concepto «frente a desarrollos anteriores sobre la experiencia del cliente en las diferentes interacciones» precisamente radica en ese foco integrador que afecta a toda la organización. Esto es de gran relevancia en el caso de los servicios, debido a la importancia de los empleados de la empresa en sus interacciones con los clientes.


  Schmitt demuestra empíricamente la correlación existente entre indicadores altos sobre la experiencia y valores relativos a actitud e intención de compra por parte de los clientes. Pero, ¿cómo implementar ese modelo integrado para el desarrollo de la experiencia del cliente? Propone 5 pasos para ello, según sintetiza el Cuadro 33:


  CUADRO 33
FASES CUSTOMER EXPERIENCE MANAGEMENT


  
    1.Análisis del entorno de experiencias del cliente.


    2.Construir una plataforma de experiencia.


    3.Diseñar una experiencia de marca.


    4.Estructurar interacciones con clientes.


    5.Proceso continuo.

  


  El primer paso consiste en analizar el entorno de experiencias del cliente, lo cual es lógico porque pone al cliente en el corazón de la sistemática. En segundo lugar, la empresa debe construir una plataforma de experiencia, que permita implementar la estrategia perseguida. Sobre esa plataforma, la empresa debe diseñar una experiencia de marca, incluyendo aspectos como sus características, aspecto, comunicación, etc. En cuarto lugar, se estructuran las interacciones con los clientes en los puntos de contacto. Finalmente, se convierte en un proceso de innovación continuo y dinámico.


  Diversas herramientas ayudan a entender el entorno de experiencia del usuario. Varias de ellas se han comentado en la parte relativa a técnicas de innovación desde la perspectiva del usuario, así como en la parte relativa a la investigación para la generación de insights: por ejemplo, la etnografía o la construcción de personas para tangibilizar los segmentos objetivo. Pero por su relevancia para el entendimiento detallado de la experiencia revisaremos la herramienta de journey mapping.


  En relación al desarrollo de plataforma de experiencias, consiste en tangibilizar la estrategia definida en términos de sus componentes estratégicos. Se trataría de aterrizar el posicionamiento de la marca en términos de experiencia, así como la promesa que implica y cómo será implementada por la empresa. Schmitt pone como ejemplo a JetBlue, la aerolínea low-cost. A pesar de sus precios bajos, que le lleva por ejemplo a no ofrecer comida a bordo, busca que la experiencia a bordo no sea decepcionante: persigue ofrecer una experiencia asequible, sin lujos pero de alta calidad. Como ejemplo, JetBlue ofrece entretenimiento audiovisual a bordo así como aviones de reciente adquisición.


  En cuanto al diseño de experiencias y su aterrizaje en los diversos puntos de contacto con los clientes, profundizaremos en el proceso de diseño.


  12.2. Customer journey map


  Una importante herramienta para lograr entender el entorno de la experiencia que vive el cliente es el customer journey map. Es la forma visual de entender y representar la experiencia que percibe el cliente de un servicio, así como la impresión e incluso elsentimiento que le genera. Junto a otras herramientas de investigación, permite tangibilizar cómo percibe el cliente un proceso en la interacción con una marca o empresa. Pero además permite ubicar la misma en el contexto personal de la vida de un cliente.


  Este mapa requiere tanto de una adecuada escucha con empatía de la experiencia que percibe el cliente, como un adecuado proceso para representarlo visualmente para su correcta interpretación por parte de la organización. En términos generales su proceso de desarrollo puede sintetizarse en grandes pasos, conforme muestra el Cuadro 34:


  CUADRO 34
PASOS DE UN CUSTOMER JOURNEY MAP


  
    1.Definir objetivos y acotar el alcance.


    2.Identificar información disponible e hipótesis internas.


    3.Investigar percepciones del cliente.


    4.Analizar insights y tendencias.


    5.Representa visualmente procesos y percepciones.

  


  Las interacciones de una empresa o marca y sus clientes pueden ser innumerables. Para iniciar el proceso de customer journey map, el punto de partida es entender qué objetivo de negocio se persigue, para de esta manera acotar lo que se necesita entender. A partir de aquí, el equipo involucrado puede recopilar el entendimiento interno de la organización, por ejemplo los procesos involucrados. Pero esto no debe limitar el alcance de la investigación, sino enriquecerlo y servir como preguntas a cuestionar. Además, puede aprovechar el conocimiento previo de otros estudios para empezar a identificar aspectos importantes que deben ser analizados.


  Con este punto de partida, es posible empezar a investigar las percepciones que tiene el cliente en las interacciones concretas que la empresa desea analizar. Para entender la experiencia de diferentes clientes, resulta de especial utilidad contar con diferentes perfiles de personas, que según hemos visto sintetizan aspectos como necesidades, deseos o problemas de los segmentos más relevantes para la empresa.


  Esta investigación debe analizar de una forma integral al cliente objetivo y sus necesidades, así como el proceso concreto que sigue. Este proceso normalmente se inicia incluso antes de la interacción con la empresa: por ejemplo, el cliente puede seguir un proceso de recopilación previo de información en diversos sitios de Internet antes de acceder a la web de una empresa concreta a buscar información sobre un servicio que puede interesarle. Entre las diversas alternativas, la técnica de investigación para recoger esta experiencia dependerá del tipo de experiencia, los medios disponibles, etc. Como ejemplo, para una interacción on-line hay diversas sistemáticas de estudios que permite recoger aspectos como los puntos de atención, la facilidad de realización de tareas, etc. También pueden resultar de ayuda herramientas de monitorización de la navegación en la propia página web. Para interacciones off-line pueden resultar de utilidad técnicas como la etnografía. También puede acudirse a otras técnicas de investigación, como las comunidades de investigación (MROC).


  Toda esta información debe ser analizada y convertida en insights accionables, combinando el conocimiento interno con la percepción externa que tiene el cliente. Debe sintetizarse separadamente las necesidades que tiene el cliente, los procesos que afronta y la percepción que le deja. Finalmente todo ese conocimiento puede articularse para una mayor accionabilidad en mapas gráficos. Es una forma de sintetizar lo aprendido, para facilitar su entendimiento y aplicación por parte del equipo responsable del desarrollo de las experiencias.


  Existen diversas formas de representar la experiencia del cliente así como los aspectos que debe contemplar el entendimiento de la experiencia en los puntos de contacto. Hay incluso empresas especializadas en su investigación y representación. Una forma básica de representación podría consistir en identificar en el eje horizontal los diversos momentos e interacciones que experimenta en cliente, y en el eje vertical el sentimiento que despierta en el cliente: una percepción positiva, una percepción neutral o bien una percepción negativa. Es una forma sencilla y útil de combinar un enfoque de procesos desde la perspectiva del cliente, y que puede servir de partida para re-diseñar la experiencia que genera el servicio en las interacciones más importantes para el cliente.


  Para las empresas de servicios, resulta de especial interés otro sencillo marco de referencia que proponen Stickdorn y Schneider (2010). Visualmente, el mapa empieza describiendo el período previo a la interacción, en tanto genera ciertas expectativas: incluye aspectos como la comunicación que recibe el cliente, lo que otros dicen (medios sociales, amigos o familiares), así como experiencias previas del propio cliente. Posteriormente plasma la experiencia concreta en los puntos de contacto, así como el sentimiento que han despertado. Finalmente, identifica la experiencia posterior a la interacción, bien impulsado por la propia empresa o la respuesta que genera en el cliente: por ejemplo, su recomendación a otros. Todo ello impactará en una satisfacción o insatisfacción, resultado de confrontar la realidad experimentada con el servicio respecto las perspectiva iniciales.


  12.3.Diseño de experiencia en puntos de contacto


  Según vimos la sistemática de CEM considera que partiendo de las decisiones estratégicas de posicionamiento y su traducción en la plataforma de experiencia, la empresa debe diseñar una experiencia de marca coherente, así como las interacciones con los clientes en los diferentes puntos de contacto.


  Para el correcto diseño de la experiencia en las interacciones de los clientes con la marca en los puntos de contacto, debe asegurar su coherencia estratégica. Pero también debe garantizar que esa coherencia en el tiempo permite la necesaria flexibilidad. Además, debe asegurarse la adecuada coordinación entre los distintos canales, según se verá en el capítulo correspondiente. Este diseño debe contemplar los principales elementos de la experiencia específicos para el ámbito de los servicios. Identifican Voss y Zomerdijk (2007) 5 elementos clave de esa experiencia que deben definirse, según el Cuadro 35:


  CUADRO 35
ELEMENTOS DE DISEÑO DE EXPERIENCIA


  
    1.Entorno físico.


    2.Atención de empleados.


    3.Proceso de entrega del servicio.


    4.Otros clientes.


    5.Soporte del back-office.

  


  El entorno físico es el escenario donde se entrega la experiencia. Según vimos en el caso de Schultz y Starbucks, el ambiente que se genera en la tienda es clave, y se construye con elementos que van desde la arquitectura, a la decoración, el aroma o la música ambiental. El espacio físico es un aspecto crítico en la experiencia, y diversos estudios demuestran que tiene un gran efecto sobre las percepciones e incluso las acciones de los clientes. El diseño de este espacio puede contemplar diferentes estímulos sensoriales, pudiendo operar sobre la vista y el oído, pero también sobre el olor, el tacto o el gusto.


  La atención de los empleados hemos comprobado que resulta crítica en la entrega de muchos servicios. Tanto el comportamiento de los empleados, en la interacción con los clientes, como sus actitudes determinan la percepción que estos tienen de la experiencia. No sólo es necesario que conozcan bien su trabajo, sino que impactan especialmente con aspectos emocionales como su empatía o trato. Para lograrlo, cobra especial relevancia la función de Recursos Humanos. Desde la selección y contratación de empleados, pueden identificarse comportamientos importantes a valorar, como su empatía. Posteriormente, la definición de principios y protocolos permite compartir aquellos aspectos relevantes para definir la forma de entregar ese servicio. La formación cobra así una especial importancia. En el caso de Starbucks, comprobamos que llegó a cerrar una tarde, con las consiguientes pérdidas económicas, para transmitir a sus baristas la importancia de una buena preparación de café y reforzar su entrenamiento.


  El proceso de entrega son las acciones necesarias para el desarrollo del servicio. Afecta especialmente a las fases que sigue el viaje del cliente en sus interacciones. El equipo que desarrolla este proceso debe considerar una primera fase de inicio, un momento central y una fase final de cierre del proceso. Otros elementos relevantes son el conjunto de clientes que pueden afectar en la entrega de la experiencia, que genera un componente social. En el caso de Starbucks, el cliente puede estar sentado cerca de otros clientes, lo cual puede impactarle en la percepción del ambiente y la experiencia. Por ejemplo, una larga fila de espera para hacer el pedido puede tener un impacto negativo en la percepción del cliente.


  Aunque los 4 primeros elementos a diseñar consideran el entorno de interacción directo del cliente con la organización, también es necesario considerar el back-office: es decir, los empleados y el entorno de soporte, que no interactúan directamente con el cliente, pero que deben tomarse en consideración. Supone considerar toda la cadena de valor. Por ejemplo, los servicios de apoyo de Starbucks pueden ayudar a que los empleados que interactúan con el cliente dispongan de todos los equipos necesarios para entregar el café en las mejores condiciones de calidad posibles.


  Desde una perspectiva customer-centric, para que el diseño de esos 5 elementos esté basado en el cliente, el equipo de desarrollo puede acudir a diversas técnicas. El punto de partida es el entendimiento de la situación actual que dan herramientas como el customer journey map. Sobre esa realidad, el equipo determina la plataforma de experiencia que resulta coherente con la marca: es la experiencia que decide estratégicamente entregar. A partir de estos elementos, es necesario realizar un prototipo de la experiencia que se quiere diseñar, y que debe contemplar los elementos vistos en el Cuadro 35. Las técnicas de realización de prototipos fueron detalladas en la parte de innovación bajo el prisma de design thinking. Según vimos, en una fase inicial es útil partir de prototipos sencillos para identificar los principales aspectos de la experiencia. Más adelante en el proceso de diseño, puede desarrollarse un prototipo de mayor detalle, especialmente desarrollado para testar algunos aspectos críticos de la experiencia.


  En el caso concreto de prototipos de experiencias, es importante asegurar que el cliente objetivo entiende el servicio y la utilidad que le reporta, así como su valor. Igualmente es necesario contrastar el funcionamiento de los elementos visuales, la comprensión terminológica (si lo hubiera), así como cualquier aspecto que ayude a mejorar la experiencia desde la perspectiva del cliente. Aspectos como una simulación del servicio pueden ayudar a validar diversos factores con clientes objetivo antes de lanzar un piloto real, que puede implicar un mayor coste.


  Para que los clientes invitados a participar en las simulaciones puedan dar un feedback lo más próximo posible a su realidad, es conveniente ayudarles con estímulos concretos que ilustren la experiencia. Como ejemplo, pueden desarrollarse maquetas de sitios de Internet o de aplicaciones móviles para interacciones on-line, o bien maquetas de elementos concretos de interacciones off-line.


  12.4.Calidad percibida


  El conjunto de interacciones que un cliente tiene con una marca o empresa, así como un conjunto de factores externos e internos a la empresa, condicionan como un cliente percibe en su conjunto la calidad de un servicio. Tradicionalmente, las empresas de bienes de consumo se preocupaban más por medir y mejorar la calidad objetiva de sus productos. Necesitaban comercializar productos homogéneos que cumplieran unos determinados estándares. Surgen así iniciativas como las certificaciones, como por ejemplo la ISO 9001, que buscan una sistemática en torno a la gestión de la calidad en las organizaciones.


  Sin embargo, según recordaba Aaker (1991) sobre los activos de brand equity, la clave es entender cómo experimentan los clientes esa calidad subjetivamente: es la calidad percibida. Por tanto, no basta con estandarizar un sistema de gestión interna de calidad, sino que una empresa de servicios necesita entender qué valora el cliente y qué entiende por un servicio de calidad.


  Históricamente, los primeros pasos de las empresas que quisieron medir y mejorar la calidad de la relación que experimenta un cliente se construyeron en torno al concepto de satisfacción. Ello generó toda una sistemática de monitorización de la satisfacción del cliente, y que posteriormente derivaría en nuevas iniciativas, como la medición y mejora de la intención de recomendación por parte de un cliente. Aunque profundizaremos en estos dos ámbitos, en el pasado se han desarrollado diversas iniciativas orientadas a sistematizar cómo es percibida la calidad. En su revisión del diseño en servicios, Løvlie, Polaine y Reason (2013) señalan varios de estos métodos. El método del «gap de expectativas» consistiría no sólo en preguntar al cliente por su nivel de satisfacción sino que además lo contraste frente a las expectativas que tenía. También señalan los autores el método denominado de «triple balance», que recuerda que para medir el impacto como resultados es necesario considerar su impacto tanto económico, social y del entorno.


  Otro método, creado en los años ’80, es denominado SERVQUAL. Según sus creadores, Berry, Parasuraman y Zeithaml (1990), consiste en contrastar por una parte las expectativas del cliente respecto a su experiencia; pero también los gaps entre la experiencia diseñada y la experiencia realmente entregada a los clientes. Analizan en su versión simplificada 5 grandes dimensiones para un servicio de calidad: fiabilidad, confianza, presencia física, empatía y actitud de respuesta.


  12.5.Satisfacción del cliente


  Un enfoque frecuentemente extendido entre las empresas para internalizar la percepción de calidad de un cliente ha sido la sistemática relativa a la medida de su satisfacción. Es decir, cómo puntúa el propio cliente su grado de satisfacción con un servicio o relación, frecuentemente mediante encuestas realizadas entre clientes para su cuantificación. Ampliamente utilizada en productos de bienes de consumo, como por ejemplo los automóviles, su uso también se extendió al ámbito de servicios. Debido a su origen, puede ser criticado por un excesivo foco en el funcionamiento de un producto, frente al concepto de experiencia de cliente que hemos visto.


  Como ejemplo de su aplicación en la automoción y posterior expansión a otros sectores, la empresa estadounidense J.D. Power and Associates está especializada en mediciones mediante encuestas independientes de calidad. Fue creada en el año 1968 para medir mediante encuestas a clientes la calidad del sector de la automoción, siendo su primer cliente Toyota. En los años ’90 se expandiría no sólo geográficamente, sino también a otros sectores, como viajes, telecomunicaciones, etc.


  Uno de los índices externos más reconocidos en torno a la medición de la satisfacción de los clientes es el American Customer Satisfaction Index (ACSI), creado por Claes Fornell en 1994. Originariamente lo había desarrollado en 1989 para Suecia, pero fue adaptado a Estados Unidos junto a investigadores de la universidad de Michigan y la American Society for Quality. Es en un indicador construido gracias a más de 80.000 encuestas de satisfacción realizadas anualmente sobre los bienes y servicios consumidos por los encuestados. El indicador se construye como un agregado sobre la declaración relativa a su satisfacción general, la superación de expectativas y la comparación frente al ideal que tiene el cliente. El modelo se extendería a otros países como Reino Unido o México.


  El autor resume los aprendizajes de esas series históricas de encuestas en un libro (Fornell, 2007), donde confirma que en los 12 años anteriores los índices medios obtenidos en EE.UU. por los bienes de consumo (superiores a 80 puntos de ACSI) exceden sistemáticamente la media de los servicios (en torno a 74). Afirma el autor que esto se debe a las menores puntuaciones de sectores como televisión por cable, telefonía móvil o aerolíneas. Interpreta estos resultados en tanto que los bienes de consumo como alimentos o bebidas presentan mayores alternativas de elección y menores costes de cambio, así como una tendencia a la disminución de precios y altos niveles de estandarización de su calidad. Para los servicios, identifica como elementos clave de la satisfacción el trabajo del empleado junto a la tecnología. El primer aspecto impacta en una mayor variabilidad de la entrega del servicio. Es interesante destacar que Fornell encuentra una alta correlación entre satisfacción del cliente y precios de las acciones de las empresas, lo cual recuerda la importancia de monitorizar y mejorar la misma.


  Otras sistemáticas permiten profundizar más en las características de la satisfacción de un cliente. La teoría denominada modelo de Kano fue impulsada en los años ‘80 por el profesor de la Universidad de Tokio, Noriaki Kano (1984). Considera que hay tres tipos de requisitos distintos que pueden generar un diferente nivel de satisfacción por parte de un cliente. En primer lugar, hay atributos necesarios, que el consumidor da por imprescindibles. Por ello, valora negativamente no recibirlos, pero cuando los recibe son simples factores higiénicos que no tienen una capacidad de «deleitarlo». Hay otros atributos lineales, que son demandados por el cliente, y que consiguen que a medida que recibe más, más satisfecho estará, linealmente. Por último, hay atributos que denomina de atractivo: dado que no los espera, cuando no están presentes no generan insatisfacción, pero cuando se le entregan, logra una satisfacción más que proporcional. Medir este tipo de respuesta exige una sistemática de investigación específica, que considera problemas reales de los clientes. Presenta como ventaja una mayor capacidad de accionamiento para lograr acciones concretas que mejoren la satisfacción que experimentan los clientes.


  Frente a las limitaciones que puede presentar la sistemática de la satisfacción, emergen sistemáticas orientadas a ir más allá, y entender el ámbito de la recomendación.


  12.6.Recomendación y NPS


  Según vimos en la parte relativa al proceso de decisión en la era del cliente, Court y otros autores (2009) proponían un nuevo consumer decision journey circular. Esta concepción del proceso de compra del cliente venía especialmente impactada por el efecto que tiene la comunicación interpersonal. Ante una buena o una mala experiencia, el cliente podrá recomendar positiva o negativamente ese servicio y esa empresa a otros. Pero no sólo a sus amigos y conocidos más cercanos, sino que gracias a las nuevas tecnologías, puede influir sobre numerosos consumidores de todo el mundo gracias a las redes sociales, las webs de opiniones, etc. Es el poder que tiene el consumidor con su recomendación, y que puede afectar tanto a las marcas como a la percepción de las experiencias que generan.


  Pero más allá del poder de una recomendación y su impacto concreto en el negocio, la voluntad de recomendar una marca o empresa puede servir de indicador sobre la salud de la misma. En este sentido, Frederick Reichheld, junto a las empresas Bain & Company y Satmetrix, en 2003 desarrollaron y registraron una sistemática denominada Net Promoter Score (NPS), que dieron a conocer en un artículo de la revista Harvard Business School. Según detalla en su libro, Reichheld (2006) propone ayudar a las empresas mediante una sola pregunta: ¿recomendaría esta empresa o servicio a un amigo o familiar? La sistemática de NPS se construye sobre 4 componentes fundamentales, según muestra el Cuadro 36:


  CUADRO 36
COMPONENTES DE LA SISTEMÁTICA NPS


  
    1.Pregunta sobre recomendación.


    2.Segmentación clientes promotores, pasivos y detractores.


    3.Indicador NPS.


    4.Sistemática de mejora.

  


  En base a la respuesta a esta sencilla pregunta, propone agrupar a los clientes en tres grandes segmentos. Los promotores son aquellos que declaran recomendar a la empresa (dando una puntuación de 9 o 10, en una escala de 0 a 10). Son los clientes más leales y frecuentes, pero además generan un mayor beneficio puesto que pueden ayudar a captar nuevos clientes con su recomendación. Los pasivos, clientes que dan una valoración de 7 u 8, pueden estar satisfechos con lo que obtienen, pero no son clientes extremadamente fieles, por lo que son susceptibles de ser atraídos por un competidor. La empresa debe mejorar su relación para lograr fidelizarles. Finalmente, los detractores son los clientes que puntúan con un 6 o menos, por lo que son clientes insatisfechos y poco vinculados, pudiendo incluso encontrarse en riesgo de fuga. Si no pueden cambiar de proveedor, además de generar recomendaciones negativas, pueden generar costes incrementales con sus reclamaciones. Requiere que la empresa entienda las causas que generan esa respuesta.


  El indicador NPS se construye restando el porcentaje de clientes detractores respecto del porcentaje de los clientes promotores. El autor demuestra empíricamente que habría una correlación positiva entre este indicador y el crecimiento de la empresa, razón por la que mejorar el indicador impactaría positivamente en los resultados de la empresa. Para poder afrontar los problemas en las relaciones con los clientes, resulta de especial utilidad completar la pregunta de recomendación con otra sobre ¿por qué? Es decir, entender las causas que genera una determinada respuesta y que, por ejemplo, puede permitir entender los focos de problemas en la relación con los clientes.


  Según narra el propio Reichheld (2011) en una nueva edición de su libro, son diversas las empresas que se han involucrado con su NPS: cita a GE, como se verá en el caso, pero también otras empresas como American Express, BBVA, Charles Schwab, Facebook, ING, JetBlue, Philips, etc. Destaca el autor que, junto al indicador y la segmentación de clientes en tres categorías, la relevancia de NPS radica en que es toda una sistemática que permite alertar y alinear toda la organización para mejorar la relación con el cliente. De esta forma, la organización puede avanzar y tomar acciones que permitan aumentar el número de clientes promotores y reducir el de detractores. Gracias al trabajo realizado con miles de responsables de empresas, Reichheld advierte que para que esta sistemática tenga ese efecto de transformación, el impulso de NPS debe venir desde el máximo nivel de las empresas, de su mismo CEO: el mensaje debe ser estratégico, pues resulta una filosofía del propio negocio, y no algo simplemente táctico limitado a un departamento.


  
    CASO PRÁCTICO 12: GE
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    ¿Cómo mantener orientada al cliente una empresa que fundó el mismo Thomas Edison hace más de 135 años? El inventor e innovador Thomas Edison fundó en 1878 la empresa Edison Electric Light Company. En 1892 se fusionó con otra empresa para crear The General Electric Company.


    Desde entonces, GE se ha convertido en un gran grupo de empresas que, con más de 305.000 empleados, opera en sectores tan diversos como financiación, contenidos audiovisuales, motores de aviación, generación de energía, procesamiento del agua, tecnologías de seguridad o diagnóstico por imagen.


    GE fue una de las primeras empresas en integrar la sistemática de Net Promoter Score (NPS). La propia GE declara que es una forma asequible y de alto impacto de analizar la voz del cliente. Utilizan dos encuestas, una a clientes de GE y otra relativa a clientes de la competencia. Construyen así el indicador NPS, así como la segmentación entre sus clientes promotores, detractores y pasivos. Pero además lo comparan con los resultados de sus competidores.


    Es interesante destacar que NPS es una sistemática con enfoque estratégico, compartido por toda la organización desde su mismo CEO. Como ejemplo, ya en el reporte anual de GE del año 2006, declara la empresa que sus dos piezas fundamentales para construir valor de cliente son Lean y NPS. Pero resulta además especialmente interesante que NPS figura destacada en la carta a inversores que firma el propio CEO de GE, Jeffrey R. Immelt.


    Diversas iniciativas han ayudado a mejorar la relación con sus clientes. Para facilitar la interacción con otras empresas clientes, GE Capital creó «Access GE», una comunidad que permitía poner en contacto a los CEO y directores financieros de empresas de tamaño medio con más de 3.000 empleados de GE para compartir conocimiento en temas de interés mutuo.


    Finalmente, una de las piezas fundamentales para su diferenciación es la analítica. Por una parte, declaran enriquecer los resultados de NPS con análisis de datos en Internet. Por otra parte, han avanzado en el desarrollo de big data, que impulsa el propio CEO de GE. Uno de los primeros usos de las técnicas de big data permitió optimizar procesos relativos a las mejoras para sus clientes en aspectos como la inspección, mantenimiento y reparación de máquinas. Además, han llegado a convertir estos desarrollos en toda una nueva línea de negocio: Industrial Big Data, que permite a analizar datos masivos de origen industrial para convertirlo en tendencias y acciones.

  


  PARTE IV


  MARKETING OPERATIVO Y DIGITAL EN EMPRESAS DE SERVICIOS


  Remarkable Marketing is the art of building things worth noticing right into your product or service (…) understanding from the outset that if your offering itself isn’t remarkable, then it’s invisible.


  SETH GODIN


  Capítulo 13


  Omni-Canalidad off-line + on-line


  13.1.Multicanalidad y omnicanalidad.


  13.2.Decisiones sobre distribución de servicios.


  13.3.Canales digitales.


  13.4.Diseño y usabilidad de canales digitales.


  13.5.Movilidad.


  13.6.Integración canales off-line y on-line.


  ¿Cómo puede una empresa de servicios interactuar con sus clientes y transmitir su experiencia ante el aumento de dispositivos que el cliente tiene a su alcance? Tras el diseño de la marca y su experiencia, alineadas a la estrategia del negocio, resulta fundamental una correcta entrega a los clientes. Es por ello de especial relevancia la función de los distintos canales, que permiten la interacción entre clientes y la empresa.


  Frente a la relevancia que tradicionalmente ha tenido la distribución en el ámbito del Marketing de bienes de consumo, en el ámbito de servicios no ha cobrado la misma relevancia… hasta que los canales digitales han revolucionado las interacciones entre clientes y empresas. En la actualidad, sí adquiere gran trascendencia el papel que los canales tienen en las interacciones que experimentan los clientes. Aspectos como la digitalización primero y, después, el auge de los dispositivos móviles, exigen una adecuada integración entre los distintos canales de una empresa, orientado desde las necesidades de sus clientes de decidir cuándo, dónde y cómo quiere interactuar con una empresa de servicios.


  
    LA IMPORTANCIA DE AQUÍ Y AHORA: ROBIN CHASE
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    ¿Es posible un ofrecer el alquiler de un coche sólo cuándo un cliente lo necesita y exactamente donde lo necesita? En el año 2000 Robin Chase fundó junto a su socio Antje Danielson una empresa inspirada en un modelo que vieron estaba funcionando en Alemania: car-sharing.


    Nace así Zipcar.com en Estados unidos, un modelo que permite a sus miembros alquilar vehículos por horas del día, o incluso períodos de 30 minutos. Desde el principio, una de las claves del modelo era la capacidad que daba a los conductores de alquilar un vehículo tanto de forma on-line como por llamada de teléfono, y también a través de una aplicación en el teléfono móvil. Así el conductor puede encontrar vehículos disponibles cerca de donde se encuentre en distintas ciudades de todo el mundo, como por ejemplo en aeropuertos o universidades. La reserva se envía electrónicamente al coche, para que dé acceso remotamente al cliente gracias a su tarjeta de identificación.


    Una de las claves del éxito de Zipcar fue precisamente el concepto de movilidad, y las opciones de contacto con sus clientes. Desde los puntos de contacto para realizar reservas hasta la tecnología que permitía conectar a los conductores miembros y los coches, son una muestra de integración de canales digitales y móviles. No obstante, en ocasiones pueden surgir fricciones en los canales con los clientes. En el caso de Zipcar, ha recibido denuncias por presuntos cobros encubiertos a sus miembros por hablar con un operador del servicio de atención al cliente, en vez de usar los sistemas automáticos.


    El modelo de Zipcar se extendió geográficamente, hasta estar presente con más de 11.000 vehículos en 23 zonas urbanas de EE.UU., Canadá, Austria, Reino Unido o España. Finalmente, en el año 2013, Avis compró Zipcar por 500 millones de dólares. Tras la experiencia de Zipcar, Chase inició un modelo algo diferente en Francia con Buzzcar, pero que mantenía la relevancia de la movilidad: alquiler de vehículos entre particulares con cobertura de seguro. En 2014 contaba ya con 65.000 miembros, y consideraba alternativas para diferentes países.

  


  Revisaremos la importancia de una adecuada integración entre los distintos canales, pero en especial la función que cumplen los canales digitales y los relacionados con dispositivos móviles. Una adecuada interacción de todos ellos resultará clave para entregar la experiencia definida por la empresa.


  MAPA 13
OMNI-CANALIDAD
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  13.1.Multicanalidad y omnicanalidad


  Según identificamos al analizar la transformación que están experimentando los clientes, una de las mayores transformaciones estaban relacionadas con el gran acceso a la información que permiten las tecnologías digitales y el aumento de la soluciones de movilidad. Vimos en el caso español que, conforme los datos del Instituto Nacional de Estadística (2012), Internet estaba presente en un 67,9% de las viviendas en 2012. Y que el 56,0% de los internautas han accedido a Internet fuera de su casa o centro de trabajo en los últimos 3 meses mediante utilizado algún tipo de dispositivo móvil. No sólo se generaliza el uso del teléfono móvil en el mundo, sino que estos cada vez presentan mayores funcionalidades para su conexión digital. Además, aumenta exponencialmente la penetración de otros dispositivos móviles, como las tablets o los dispositivos wearables. Según los datos del INE, el 16,3 de las viviendas en España disponían de tablet. Además, el 96,1% de las viviendas en España cuentan con un teléfono móvil, mientras que sólo el 78% de las viviendas cuentan con teléfono fijo. Esto da una idea de las grandes posibilidades y cobertura que representa el fenómeno de la movilidad.


  Estos clientes conectados esperan poder decidir cuándo, cómo y dónde relacionarse con las empresas que les facilitan servicios. Ante la relevancia que cobran los canales en la interacción con los clientes con las empresas, surge inicialmente el concepto de la «multicanalidad». Más allá de que las empresas ofrezcan cada vez mayores posibilidades de interacción en términos de canales, es crítico que todos ellos estén adecuadamente coordinados y resulten complementarios.


  Una estrategia multicanal relevante para los clientes de una empresa debe contar con una serie de características. Rosenbloom (2011) indica algunas, que podemos integrar en el Cuadro 37:


  CUADRO 37
CARACTERÍSTICAS DE LA MULTICANALIDAD


  
    1.Adecuada combinación de canales para los clientes.


    2.Existencia de sinergias entre canales.


    3.Evitar conflictos entre canales.


    4.Crear una ventaja competitiva sostenible.

  


  En primer lugar, una estrategia multicanal debe entender las expectativas y usos de sus clientes, así como la plataforma de experiencia que va a ofrecerles. A partir de ahí, necesitará contar con diversos canales, tanto off-line como on-line. Estos canales pueden variar según la actividad de la empresa u otras características. Pero en términos generales es frecuente ver combinaciones de canales off-line, con otros digitales y, especialmente en los últimos años, propuestas vinculadas a dispositivos móviles. En otros casos, ciertas empresas pueden contar con canales como distribuidores, call-center, tiendas propias, etc.


  Pero no basta con ofrecer al cliente múltiples canales: éste necesita que los canales se complementen y construyan sinergias que le hagan más fácil la interacción. Un ejemplo característico de interacción off-line con on-line es el que hacen los consumidores que buscan información en la web de la empresa, pero luego realizan la compra en una tienda física: «Research Online, Purchase Offline» (ROPO). Una inadecuada coordinación entre canales físicos y digitales puede perjudicar la satisfacción de los clientes, mientras que lograr exceder sus expectativas puede aumentar de una forma significativa tanto su satisfacción como interés en recomendar el servicio recibido a amigos o conocidos.


  Como contrapartida, la proliferación de canales debe realizarse evitando los conflictos internos. En ocasiones ocurría entre distribuidores externos (por ejemplo agentes independientes) frente a distribución propia, pero además el riesgo de conflictos aumenta entre los canales off-line y los canales on-line. Nuevamente, requiere de una correcta definición, e incluso puede afectar a aspectos como la incentivación.


  Finalmente, una adecuada estrategia multicanal puede ser fuente de ventaja competitiva sostenible en el tiempo. Precisamente, la relevancia que tiene una adecuada coordinación entre los distintos canales para lograr una excelencia perceptible por los clientes en sus interacciones, y que no genere fricciones para el cliente, es lo que ha hecho evolucionar el concepto de multicanalidad hacia el concepto de omnicanalidad. En un artículo de Harvard Business Review, Rigby (2011) considera que el futuro pasa por lograr una distribución omnicanal. Lo define como una experiencia integrada de venta que combina las ventajas de la distribución física (off-line) con la experiencia rica en información de la compra on-line. Supone reconocer que el concepto de e-commerce ya no tiene sentido en tanto las empresas off-line ya cuentan con presencia on-line, y a la inversa: se tiende hacia la convergencia entre ambos entornos por exigencia del propio cliente. La clave del concepto de la omnicanalidad no reside únicamente en la multiplicidad de canales a disposición de sus clientes, sino que persigue adicionalmente que la transición que pueda realizar entre canales no genere indeseables fricciones para el cliente. Un ejemplo de cómo lograrlo sería la cadena de farmacias Boots en el Reino Unido, que desarrolla innovaciones en su distribución tanto física como digital, y luego las contrasta empíricamente mediante grupos de control para entender su efecto.


  Lógicamente este esfuerzo de coordinación e integración omnicanal no tiene sólo implicaciones en los propios canales, sino que impactan en toda la organización. Identifica el autor una evolución histórica: mientras que los canales digitales nacen organizativamente separados de los canales tradicionales, la evolución omnicanal exige un mayor nivel de integración. En todo caso, todos estos avances requieren de una adecuada medición y sincronización en el tiempo.


  13.2.Decisiones sobre distribución de servicios


  Según vimos al analizar el proceso de compra, hay distintas fases en el mismo: desde la consideración inicial de competidores, el proceso de búsqueda de información, la fase de compra, la fase de post-compra, o incluso un potencial efecto de recomendación a otros. En estas fases, distintos canales podrán jugar un distinto papel, aspectos que la empresa debe entender de antemano, gracias a herramientas como los customer journey map.


  En base a todo ello, la empresa debe adoptar una serie de decisiones estratégicas para asegurar una correcta integración de sus diferentes canales. Según se verá más adelante, la sistemática de Customer Relationship Management (CRM), permite coordinar la visión estratégica, las necesidades de los clientes, pero también la interacción entre distintos canales, siendo la «inteligencia» que favorece la integración de los mismos.


  Adicionalmente, la empresa debe tomar una serie de decisiones en la implementación y evolución de los diferentes canales: algunas de las más relevantes se resumen en el Cuadro 38:


  CUADRO 38
DECISIONES CLAVE SOBRE CANALES


  
    1.Formular la estrategia multicanal.


    2.Diseñar la estructura de los canales:


    2.1.Objetivos.


    2.2.Tareas a desarrollar en el canal.


    2.3.Considerar estructuras alternativas.


    2.4.Determinar la estructura óptima.


    3.Elegir los componentes de cada canal.


    4.Coordinar los canales con el resto de marketing-mix.


    5.Evaluar y mejorar el funcionamiento de cada canal.

  


  El primer paso es definir la experiencia que ofrece la empresa y formular de forma coherente la estrategia multicanal de la empresa. Las decisiones fundamentales en la formulación multicanal deben contemplar las dimensiones antes citadas en el Cuadro 37, de forma que desde su mismo diseño se potencie las sinergias entre canales y se reduzcan las fricciones.


  A partir de esa experiencia y esa estrategia multicanal, la empresa diseña la estructura de sus canales. En ocasiones puede crear nuevos canales, como puede ocurrir en aplicaciones para terminales móviles. Pero en muchos casos se trata de rediseñar canales ya existentes, para mejorar tanto su funcionamiento como su integración. Exige tener unos objetivos claros, especialmente considerando los usos y preferencias de los clientes, y no simplemente lo que pueda interesar más a la empresa. Resulta crítico identificar qué funciones debe cumplir cada canal para un cliente: por ejemplo, en el caso de una aplicación móvil, es importante determinar si se desarrolla como un simple punto de información para los clientes, o si en cambio es un canal donde puede realizar transacciones de compra y pago. Finalmente determinará, de entre las posibles estructuras alternativas, las que permiten cumplir sus objetivos. Las decisiones habituales pueden referirse a aspectos como el número de intermediarios entre la empresa y el cliente o el nivel de exclusividad de la distribución.


  Además, la empresa necesitará identificar los componentes de esa estructura: por ejemplo, elegir un distribuidor si necesita que medie entre la empresa y el cliente. Un caso habitual son los mediadores de seguros, que conectan los clientes con las aseguradoras. Pero también surgen nuevos mediadores on-line. Finalmente, la empresa debe asegurar la coherencia entre todas las acciones de Marketing que se desarrolla. Y, además, debe considerar un proceso permanente de medición de la efectividad de sus canales para mejorar tanto su estrategia como la implantación táctica en cada canal.


  13.3.Canales digitales


  Frente al auge del uso de tecnologías digitales, como Internet, por parte de los consumidores de todo el mundo, las empresas deben determinar el uso que tendrán sus diferentes canales digitales, así como según hemos visto las sinergias entre todos ellos. Esto supone analizar si la empresa desarrolla canales digitales simplemente para favorecer la búsqueda de información, o si son canales que permiten a sus clientes realizar transacciones, o incluso comprar servicios. En este sentido, Chaffey y Smith (2012) identifican, en su libro sobre eMarketing, 5 grandes objetivos posibles para los canales digitales. Podemos enriquecerlo con otros 2 objetivos relevantes para el entorno de servicios, según propone el Cuadro 39:


  CUADRO 39
OBJETIVOS POSIBLES DE LOS CANALES DIGITALES


  
    1.Vender.


    2.Informar.


    3.Conversar.


    4.Transaccionar con clientes.


    5.Dar soporte.


    6.Ahorrar costes.


    7.Extender la marca on-line.

  


  Como canal, una de los mayores objetivos que puede perseguir una empresa con sus canales digitales es aumentar sus ventas, con el impacto directo que ello tendrá en sus resultados. A finales del siglo XX, cuando emerge Internet, aparecen empresas puramente on-line (como por ejemplo Amazon) que inician los primeros esfuerzos por vender on-line ciertos productos, como los libros. En el siglo XXI, está generalmente admitido por todo tipo de empresas y clientes que los canales digitales pueden ofrecer grandes oportunidades de venta, especialmente en el sector servicios.


  Adicionalmente a las ventas directas que pueden generar, estos canales impactarán también de una forma indirecta en las ventas que realicen. Tienen así una importante función en la fase de recopilación de información en el proceso de compra de un cliente. Es habitual desarrollar esta búsqueda de información en Internet, bien en webs específicas, comunidades, etc. Pero también en la propia página web de la empresa. Posteriormente, la venta podrá materializarse bien en el mismo canal, o bien en otro distinto. Es por ello que resulta crítico en un planteamiento multicanal la conexión entre canales digitales y offline. Esta información puede adquirir un carácter bilateral gracias a la interacción que ofrecen estos canales: permiten así auténticas conversaciones entre la empresa y sus clientes. Esta conversación permite enriquecer los canales con herramientas de escucha que incorporen la voz del cliente en las empresas.


  En ocasiones, los canales digitales permiten a los clientes realizar transacciones y operaciones que antes realizaban en canales físicos. Un ejemplo característico es la consulta del estado de una cuenta bancaria: antes se hacía en la caja de una oficina bancaria, después se pudo hacer en un cajero automático, y en la actualidad lo más frecuente es hacerlo bien en la banca on-line, o bien en una aplicación móvil. También facilitan estos canales soporte a sus clientes. Permiten darle más valor, tanto prestándole ayuda cuando y donde lo puede necesitar, como mejorando su experiencia general.


  Poder migrar todas estas acciones de venta y soporte desde canales presenciales a canales remotos y on-line puede suponer, además de una mejora en la experiencia del cliente, importantes ahorros para la empresa. Como ejemplo, Chaffey y Smith afirman que la empresa de mensajería Fedex ahorra entre 2 y 5 dólares por dar soporte a un cliente en su web en vez de mediante una llamada telefónica. En el caso de Dell el ahorro estaría entre 5 y 10 dólares por cada cliente. Aspectos como mejoras de la eficiencia también pueden beneficiar a los canales digitales. Finalmente, según veremos más adelante, los canales on-line sirven para construir marca y reforzar la experiencia que quiere transmitir, junto a diversas acciones de Marketing Digital.


  13.4.Diseño y usabilidad de canales digitales


  En todos los casos, resulta crítico que el diseño de los canales digitales responda tanto a criterios estratégicos internos, como al tipo de uso que espera el cliente objetivo. En conjunto, y construyendo sobre diversas prácticas así como la guía de Chaffey y Smith, podemos identificar varios elementos claves en su diseño, resumidos en el Cuadro 40:


  CUADRO 40
ELEMENTOS CLAVE DISEÑO CANALES DIGITALES


  
    1.Integración con el negocio y el resto de canales.


    2.Orientación al cliente.


    3.Diseño dinámico y personalización.


    4.Estética y aspectos visuales.


    5.Navegación y estructura.


    6.Capacidad de interacción.


    7.Redacción de textos.


    8.Usabilidad y accesibilidad de las páginas.

  


  Como punto de partida, deben considerarse los aspectos anteriormente señalados, desde la estrategia de la empresa, el mantra de la marca, la plataforma de experiencia, etc. Pero, además, la exigencia de un enfoque multicanal u omnicanal añade exigencias en términos de considerar el canal no aisladamente como se podía hacer en el pasado, sino como parte de un ecosistema integrado de interacciones que deben responder a las necesidades de los clientes.


  La orientación al cliente exige además que todo el diseño esté centrado en el usuario. Para poner al cliente en el centro del proceso de diseño hemos revisado dos herramientas que resultan críticas: el diseño de prototipos de «personas» sobre el usuario objetivo y el customer journey map. Este cliente debe encontrar así en este canal aspectos que valore y que construyan una experiencia satisfactoria.


  El diseño debe además contemplar aspectos de carácter técnico. De tal forma, debe asegurar la sencillez de uso y la velocidad de la descarga para su visualización. Además, debe asegurar la calidad del contenido, así como una sistemática que asegure la correcta actualización de los contenidos. Para asegurar una adecuada capacidad de personalización, este canal debe estar adecuadamente conectado con las bases de datos internas, frecuentemente bajo la coordinación de una sistemática de CRM, según detallaremos más adelante. La personalización puede consistir en aspectos básicos como su adecuación geográfica (por ejemplo, presentar contenidos relativos a España en una empresa multinacional) hasta aspectos avanzados como contenidos personalizados adaptados a preferencias personales. Un caso de alta personalización sería la banca on-line para las transacciones de sus clientes.


  No cabe duda que además de unos contenidos relevantes, estos deben tener una buena presencia estética desde la perspectiva del usuario objetivo. Los elementos de diseño visual resultan de gran importancia. Por una parte, requiere entender al usuario. Y requiere de una cuidada elección y equilibrio de diversos componentes. Cada elemento gráfico, los colores usados, el estilo o la tipografía afectan a la percepción del conjunto.


  Todo ello debe transmitir una personalidad uniforme, junto a una adecuada estructura de organización de las páginas. Esta estructura puede organizarse gracias a sistemas de gestión de contenidos, o content management systems. En ocasiones, estos sistemas pueden ser de código abierto; también pueden ser ofrecidos como software as a service (SaaS). Algunos pueden estar basados en Java, como Alfresco, o en muchos casos en PHP, como Joomla! Todo ello debe contar con la necesaria capacidad de interacción con los usuarios, generando así una comunicación bidireccional: más allá de las respuestas a los movimientos y gestos realizados por los usuarios, estos canales pueden incluir aplicaciones como simuladores, etc. que ayudan e enriquecer la experiencia.


  Adicionalmente, los textos deben recibir un cuidado proceso de redacción. Revisaremos más adelante aspectos clave en la generación de contenidos. Todo el conjunto resultante debe garantizar una adecuada usabilidad y accesibilidad. La exigencia de usabilidad significa que sea fácilmente utilizable por el usuario, es decir, que pueda lograr sus metas de una forma eficaz y eficiente, de forma que el resultado final le resulte satisfactorio. Por su parte, la necesidad de accesibilidad significa que los usuarios pueden interactuar en el canal independientemente de las plataformas que utilicen (por ejemplo, tipo de navegador), o incluso que tengan alguna limitación física (por ejemplo ceguera).


  Las herramientas de web analytics, como Google Analytics o Adobe Analytics, permiten entender las rutas que siguen los clientes en su navegación on-line en canales existentes. Pero ante el desarrollo de una nueva aplicación, la empresa puede desarrollar diferentes análisis específicos para asegurar su correcta usabilidad. Esto estudios pueden ser de diferentes tipos, y algunos de ellos ya fueron considerados en los capítulos relativos a innovación e investigación digital: investigación etnográfica, encuestas, focus groups, etc. También puede acudirse a evaluaciones de expertos. Todo ello permite mejorar los diferentes prototipos, así como perfilar la versión final. Una de las herramientas específicas de análisis es el test de usabilidad. En su manual sobre usabilidad, Chisnell y Rubin (2008) lo definen como las técnicas que permiten recopilar información mediante la observación de usuarios, representativos del usuario final, que realicen tareas concretas en el nuevo entorno. Requiere de una muestra suficiente, así como de una estructura detallada de objetivos y una orientación que permita además profundizar mediante entrevistas en las causas raíz de la experiencia generada.


  13.5.Movilidad


  Aunque los primeros avances en canales digitales se dieron a finales del siglo XX en el entorno de Internet y asociado a ordenadores, en el siglo XXI la gran revolución ha venido de la expansión de dispositivos móviles. Teléfonos avanzados, tablets, y otros dispositivos personales móviles (wearables) han permitido la conexión entre clientes y empresas en cualquier lugar y en cualquier momento.


  El concepto de movilidad añade nuevos retos y oportunidades a las empresas. Debe contemplarse de forma específica, desde la adaptación de los aspectos de diseño vistos en el apartado anterior por las limitaciones técnicas de estos dispositivos, hasta las características específicas del entorno que rodea al cliente en un contexto de movilidad. En su libro sobre el canal móvil, Campbell (2011) destaca que este canal requiere un esfuerzo específico, y que no basta en adaptar a un terminal móvil el contenido creado para otro canal. Ofrece nuevas oportunidades, desde las primeras acciones que se realizan en forma de simples envíos de mensajes de texto a móviles básicos. Se añadieron con el tiempo nuevas herramientas como cupones que se podían canjear en forma de códigos Quick Response, o QR. Estas diferentes acciones han presentado limitaciones para su expansión, en ocasiones debido a los propios condicionantes de la movilidad. Otros aspectos se analizarán más adelante, como los aspectos sociales, o temas vinculados a los juegos on-line.


  Más allá de la simple navegación online en Internet, una de las funcionalidades más extendidas han sido las aplicaciones para móviles avanzados. Frente a los mensajes sms o los códigos, permite crear una experiencia propia y aumentar la involucración del usuario, aprovechando mejor las capacidades de estos terminales. Estas aplicaciones presentan algunas limitaciones que las empresas deben resolver, como la saturación de la oferta, para asegurar su relevancia y uso en el tiempo.


  La movilidad presenta diferentes niveles de uso en diferentes sectores. Uno de los sectores más avanzados es el financiero: los clientes de estas entidades aumentan el uso de aplicaciones móviles para transaccionar con sus entidades en cualquier tiempo y lugar. Por su parte, las entidades desarrollan aplicaciones específicas, e impulsan soluciones específicas de movilidad como Near Field Communication (NFC). También los sectores como viajes y hoteles pueden beneficiarse de oportunidades derivadas de la movilidad: por ejemplo, American Airlines conecta con los viajeros mediante una aplicación que les permite conocer el estado de su vuelo. En otros casos, como la distribución, el papel de estas soluciones sigue bastante limitado a la fase de obtención de información. E incluso hay sectores donde está siendo aún algo más lenta la expansión del uso de soluciones móviles, a pesar de las grandes oportunidades que abre para clientes y empresas, como el sector de la salud.


  13.6.Integración canales off-line y on-line


  Los canales presenciales off-line siguen teniendo relevancia en una estrategia omnicanal. En muchas ocasiones, los clientes pueden preferir acudir a una tienda física o una sucursal bancaria. La clave estará en la adecuada integración entre los canales: por ejemplo, el cliente ha podido obtener información en canales on-line, pero acude a cerrar la compra a un espacio físico como una tienda.


  Lograr una transición sin fricciones entre los canales es clave para entregar una experiencia excelente. Según señalaba Schmitt (2003), una adecuada integración presenta tres ventajas. Ayuda a diferenciar una propuesta desde la percepción que genera en los clientes. Permite conectar, tanto racional como emocionalmente, con los clientes, creando incluso experiencias memorables. Finalmente, permite incluso ahorrar costes. Esa integración puede lograrse desde la adecuada conexión de la estrategia con la interacción en los canales. Pero también asegurando la coherencia entre la marca y su promesa, con los empleados que interactúan con los clientes en los diferentes canales, o incluso respecto las innovaciones que impulsa la empresa.


  Según veremos posteriormente, la sistemática de CRM permite la adecuada conexión de todos los canales, ayudando a personalizar la interacción y mejorando la efectividad comercial de la empresa. También permite hacer más eficientes canales tradicionales que están evolucionando gracias a las nuevas tecnologías, como los social contact centers: ya no gestionan pasivamente llamadas de los clientes o acciones telefónicas de venta, sino que permiten integrar los diversos contactos que éstos puedan realizar, no sólo mediante llamadas, sino también mediante emails o chats online.


  
    CASO PRÁCTICO 13: USAA
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    ¿Cómo puede ser un referente en multicanalidad una empresa creada en 1922 para asegurar los automóviles de 25 militares estadounidenses? A partir de este origen, USAA se ha convertido en un gran grupo especializado en prestar servicios financieros y seguros a un target muy concreto: los militares de EE.UU., veteranos y sus familias. Cuenta con 10 millones de clientes, que son atendidos directamente por 12.000 empleados en sus call centers. La trayectoria de éxito en la relación con sus clientes se apoya en tres ejes: una oferta segmentada en función del ciclo de vida de sus clientes target, una interacción multicanal coordinada y un enfoque analítico del entendimiento del cliente y sus necesidades.


    Desde su origen, y antes de la aparición de los canales digital, USAA se apoyaba en diversos canales directos no presenciales para prestar sus servicios. Inicialmente operaba mediante correo postal, mientras que desde los años ‘60 prestaba sus servicios telefónicamente. En los años ‘90 presta sus servicios en Internet, que se unía así a canales como los cajeros automáticos. El reto ante la proliferación de canales era su correcta integración. Como ejemplo de acciones orientadas en ese sentido, en el año 2011 se unificaron todos los call centers, antes organizados por productos, en torno a nuevos contact centers.


    El nuevo entorno implicaba importantes novedades. Por una parte, se organizaron los contact centers en torno a eventos vitales relevantes para sus clientes, como por ejemplo el nacimiento de un hijo. Y para asegurar el foco de toda la organización en torno a estos eventos, se creó una unidad denominada Member Experience: su labor consistiría en entender las necesidades de sus clientes, ofrecerles soluciones integradas y finalmente crear experiencias excepcionales en cada interacción. Integraban así Marketing, Clientes, Operaciones y Canales. Otra pieza clave para el cambio fue un nuevo sistema de información, Customer Information File: permitía una visión integrada del cliente en base a los datos que tenían de él, superando una visión limitada a los productos.


    Una clave de su enfoque multicanal es la apertura ante la innovación en términos de canales. Separado, aunque coordinado, respecto del equipo de Tecnología desde 2010, el equipo de Innovación impulsó la generación interna de ideas gracias a una herramienta específica, iniciando un nuevo proceso de generación de innovaciones.


    En relación al conjunto de canales, USAA ha recibido históricamente diversos reconocimientos por la calidad de su servicio al cliente. Destaca especialmente por su apuesta pionera por los medios sociales, incluyendo incluso espacios para valoraciones por sus clientes. Igualmente, ha sido pionero en sus desarrollos en torno a la movilidad, incluyendo desde pagos on-line hasta redención de puntos de fidelidad por uso de tarjetas de crédito. La clave para estos desarrollos para móviles fue el desarrollo de una aproximación específica desde 2012, que incluye aspectos como el desarrollo de infraestructuras móviles o la voluntariedad (opt-in) para recibir comunicaciones en esos dispositivos. El objetivo final es mantener la excelencia y la atención que reciben sus clientes en todas las interacciones.

  


  Capítulo 14


  Marketing Digital, on-line y móvil


  14.1.Decisiones sobre Marketing Digital.


  14.2.Engagement y gamification.


  14.3.Publicidad display e interactiva.


  14.4.Search Advertising, SEM o SEO.


  14.5.Comunidades y social media.


  14.6.E-mail Marketing.


  14.7.Marketing móvil.


  ¿Qué aporta la tecnología digital a las empresas en sus relaciones con los clientes actuales y, especialmente, potenciales? Adicionalmente a las oportunidades que la digitalización abre como nuevos canales, también impacta en cómo la empresa se relaciona con consumidores de todo el mundo. Frente a un concepto de comunicación masivo, la digitalización permite una relación más interactiva y bilateral, no sólo con los clientes actuales. Herramientas como la búsqueda por palabras o las comunidades sociales permiten a las empresas relacionarse con potenciales clientes. Abren nuevas posibilidades a las empresas, pero les exige adaptarse a las expectativas de estos exigentes clientes y a las peculiaridades del nuevo entorno.


  
    PERMISSION MARKETING: SETH GODIN
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    ¿Cómo difundir nuevas ideas sobre el Marketing en el siglo XXI? Seth Godin, además de escribir 17 libros, es autor de uno de los blogs de Marketing más influyentes en el mundo, reconocido ya en el año 2009 como el número 1 por la revista Ad Age, y desde entonces manteniéndose entre las primeras posiciones.


    Fundó en 1995 una empresa, Yoyodyne Entertainment, que buscaba evolucionar la publicidad hacia un nuevo modelo de relación entre empresas y clientes, utilizando nuevos medios como Internet, el email, etc., y basado en juegos y concursos. Tras vender su empresa a Yahoo! en 1998 por 30 millones de dólares, se convirtió en su VP de Direct Marketing. Posteriormente, fundó Squidoo, una empresa que sirve de plataforma para que los usuarios generen sus propias páginas web, que pueden utilizar para escribir sobre temas de su interés e incluso generar ingresos mediante un sistema de afiliados.


    Godin es reconocido por impulsar diferentes ideas en torno al nuevo Marketing Directo. En su libro sobre Permission Marketing (Godin, 1999) defiende la importancia de evolucionar del modelo de interrupción que supone la publicidad masiva. En cambio, las empresas deben obtener la aprobación por parte de los consumidores para poder enviarles comunicaciones, por ejemplo emails o newsletters. La empresa Yoyodyne Entertainment estaba inspirada en su idea relativa a Permission Marketing: el cliente tiene que dar su permiso para mantener comunicaciones con una empresa, y sólo le hará su encuentra un beneficio. A partir de estas ideas han surgido incluso regulaciones en diversos países que exigen la necesidad de autorización para el envío de determinadas comunicaciones.


    También destaca por el uso de diferentes plataformas sociales para difundir sus ideas, frente a modelos tradicionales como las editoriales. Como ejemplo, logró financiar en 2012 la edición de su libro The Icarus Deception gracias a las donaciones colectivas obtenidas en la plataforma social Kickstarter: frente a un objetivo de 40.000 dólares, logró recaudar en una semana más de 280.000 dólares.

  


  Revisaremos algunas de las herramientas básicas que permiten esta comunicación interactiva, desde publicidad display, hasta búsqueda por palabras, movilidad, etc. Pero sobre todo consideraremos los profundos cambios que implica esta nueva forma de comunicación, que permite lograr una mayor involucración de los clientes. Y el diferente foco que exige en las empresas.


  MAPA 14
MARKETING DIGITAL Y MÓVIL
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  14.1.Decisiones sobre Marketing Digital


  A pesar del auge del Marketing Digital en muchas empresas, preocupadas por capturar todas las oportunidades que abre la tecnología, el punto de partida básico es común al resto de herramientas de Marketing: un adecuado alineamiento con la estrategia de la empresa y coherencia con el resto de experiencias y acciones. En su origen se escindió, quizá en exceso, del resto de las herramientas de Marketing, pero a medida que madura su uso, las empresas líderes en aspectos digitales empiezan a lograr una integración entre acciones y estrategia.


  En el caso de las empresas de servicios, resulta de especial importancia las nuevas interacciones que pueden mantener tanto con sus clientes, como no clientes o posibles prospectos. Pero la primera decisión que debe tomar la empresa es adaptar sus formas de relación al nuevo contexto. En su libro sobre gestión de clientes, Peppers y Rogers (2011) identifican algunas características de las expectativas en estas relaciones. Son relaciones bilaterales, lo cual supone un importante cambio respecto de las relaciones unilaterales que suponían la comunicación masiva del siglo XX. Esas relaciones bilaterales no son sólo interactivas, gracias a las nuevas tecnologías, sino que además son iterativas, porque generan un histórico de interacciones. Para que todo ello permanezca en el tiempo, tanto el cliente como la empresa deben encontrar un beneficio propio, y la relación debe estar marcada por la confianza. Finalmente, cada relación tendrá un carácter único, sobre todo por las peculiaridades de los clientes y sus preferencias. Es por ello que la empresa necesita memoria histórica de las relaciones y un centro que coordine y dé lógica a las interacciones: veremos más adelante el detalle sobre Customer Relationship Management (CRM).


  Para materializar estas actitudes de interactividad, beneficio mutuo, confianza, etc., los avances en términos de digitalización de la información y movilidad crean interesantes herramientas. Algunas, como la presencia en Internet, permiten en muchas ocasiones crear canales claves, donde tanto informar, como transaccionar o concluir ventas de servicios. Y permite enriquecer todo la sistemática de gestión de clientes, según veremos en la parte relativa a CRM. Pero muchas otras herramientas permiten establecer interacciones bilaterales, según propone el Cuadro 41:


  CUADRO 41
HERRAMIENTAS DE MARKETING DIGITAL


  
    1.Web Internet/Canal.


    2.CRM.


    3.Publicidad interactiva.


    4.Publicidad por palabras.


    5.Medios sociales.


    6.Marketing viral.


    7.E-mail.


    8.Marketing móvil.

  


  Junto a la publicidad interactiva y la vinculada a las búsquedas por palabras, una de los grandes cambios del entorno digital es el auge de las comunidades, favorecidas por los medios sociales. Desde comunidades en torno a temas especializados en foros, hasta blogs personales o redes sociales como Facebook, abren interesantes vías de interacción bilateral. El concepto que subyace es el relativo a la viralidad: los consumidores son los que propagan el mensaje de la empresa. Es decir, busca convertir a los consumidores en prescriptores del mensaje, lo cual requiere algún tipo de involucración, e incluso reacción emocional por su parte. Como ejemplo, el distribuidor estadounidense Walmart utiliza vídeos en YouTube para transmitir consejos sobre cómo ahorrar que pueden ser de interés para numerosos clientes, y también busca conectar con las madres mediante un canal específico en YouTube. En relación a la viralidad, es importante recordar también el diferente papel que desempeñan los internautas, desde los meros espectadores hasta los creadores de contenidos que actúan como auténticos líderes en algún ámbito específico.


  Adicionalmente, la empresa debe seguir las métricas específicas que estas herramientas le ofrecen para cuantificar las diferentes interacciones. Las métricas más frecuentes son visitas, visitantes únicos, duración de las visitas, tasas de conversión, click-trough-rates, etc. Pero el reto principal es no limitarse a las métricas que facilitan estas herramientas, sino buscar el impacto que tienen en el negocio y sus objetivos. De tal forma, junto a las métricas relativas a los sitios web o al comportamiento on-line de los clientes, resultan de especial relevancia las métricas vinculadas a la satisfacción de clientes, la generación de leads comerciales, así como todos aquellos relativos al impacto en los resultados de la empresa.


  Un aspecto clave que la empresa debe considerar transversalmente ante el entorno de saturación es cómo lograr la atención y la involucración de un potencial cliente. Surgen así diversas teorías sobre la involucración de clientes, así como interesantes herramientas como gamification.


  14.2. Engagement y gamification


  La idea de customer engagement, o involucración, considera la necesidad de atraer la atención de un consumidor ante un entorno de saturación de información y escasez de tiempo. El modelo clásico de comunicación masiva consistía en forzar la distribución de mensajes. En cambio, el nuevo entorno obliga a las empresas a atraer al consumidor, para que éstos «pidan» los mensajes gracias a una adecuada involucración. Conecta con la idea de Godin sobre permission Marketing. Los consumidores se involucrarán en ocasiones por aspectos racionales, como el propio interés, pero en muchos casos requiere de una involucración emocional. Anteriormente, vimos como una herramienta, la «co-creación», permite involucrar a los clientes en el desarrollo de una solución.


  Otra herramienta de gran utilidad para crear y mantener el interés de un consumidor es la sistemática de gamification. En el libro de Wharton sobre gamification, Hunter y Werbach (2012) lo definen como la aplicación de elementos y técnicas propias del mundo de los juegos a otros entornos diferentes, como los empresariales. Los juegos y videojuegos se caracterizan por involucrar a sus usuarios con elementos que les motivan y potencian su diversión. Permiten generar un refuerzo a ciertas actividades por parte de los usuarios. Como ejemplo, Fitocracy es una red social en torno a la actividad deportiva, que permite monitorizar y motivar a sus usuarios a realizar actividades de entrenamiento deportivo desde un enfoque basado en la diversión y en técnicas de gamification. Podemos identificar en concreto algunos aspectos claves para lograr en iniciativas de empresas la involucración de los usuarios gracias a gamification:


  CUADRO 42
COMPONENTES DE GAMIFICATION


  
    1.Técnicas de diseño de juegos y videojuegos.


    2.Elementos de juegos.


    3.Actitud lúdica.


    4.Monitorización y retroalimentación.

  


  Los juegos constan de reglas, objetivos concretos y ciertas actitudes que finalmente contribuyen a la diversión e involucración con el conjunto. Gamification supone aplicar el modo de diseño de los videojuegos a objetivos propios de las empresas, bien internamente o externamente. Internal gamification consiste en mejorar la productividad, la innovación u otros objetivos entre los empleados de una empresa. Los autores ponen como ejemplo «Microsoft Language Quality Game», orientado a mejorar la calidad de sus productos. Y externamente, las empresas conectan con sus clientes mediante estas técnicas inspiradas en los juegos: external gamification. Como ejemplo, la web de la serie televisiva «Psych», de la cadena estadounidense NBC, cuenta con elementos características de los juegos.


  Efectivamente, además del modo de diseñar las interacciones con las técnicas de los juegos, las empresas también pueden beneficiarse de ciertos elementos característicos de los juegos. Como ejemplo habitual, pueden usarse puntos por la realización de tareas, insignias de reconocimiento, o tablas de clasificación. Esto no es realmente nuevo: los clásicos concursos de ventas contaban con tablas de puntuación donde los vendedores registraban sus resultados para ganar premios. Pero los elementos y técnicas de gamification van más allá: es una forma de pensar y diseñar, que buscan la motivación e involucración de los usuarios, desde su conexión emocional creada por la diversión. Como ejemplo de aplicación, el servicio on-line basado en geo-localización Foursquare, incentivaba en su origen a sus usuarios a participar en la aplicación, marcando los lugares que visitan a cambio de reconocimientos no monetarios, como medallas y «alcaldías». Además del uso de estos elementos, destaca por el concepto lúdico de involucración, que permite generar una sensación de progresión gracias a su uso, muy característico de los juegos.


  Como sistemática, exige medir los resultados y mejorar iterativamente para aumentar la involucración de los clientes. Nos recuerda además la necesidad de combinar elementos de motivación extrínseca, como pueden ser los incentivos, con elementos que generen una motivación intrínseca: es el deseo de involucrarse para obtener otro tipo de beneficio, desde reconocimiento social hasta el placer de la diversión. También implica una sistemática de retroalimentación de datos para permitir ese aprendizaje interno.


  14.3.Publicidad display e interactiva


  El auge de Internet supuso a finales del siglo XX el auge de una nueva forma de publicidad interactiva que eclipsaría los medios tradicionales de publicidad como la prensa escrita. En España, el Estudio General de Medios (EGM) de la Asociación para la Investigación de Medios de Comunicación (AIMC, 2013) encuesta a 32.300 personas anualmente para identificar sus pautas de consumo de medios. Conforme estos datos, mientras que en el año 2000 sólo el 5,6% de la población mayor de 14 años consultaba medios a través de Internet, en 2008 esta cifra ascendía al 27,2%. Este aumento se acompañaba de una reducción de consumo de otros medios, en especial el cine, que pasa de una penetración del 11% al 5,1% de la población, y las revistas, que pasa del 53,6% al 51,7%. Sin embargo, el medio televisión seguía siendo el medio estrella, y mantenía una alta penetración: 89,2% en 2000, y estable en 2008 con un 88,8%. Tan sólo 5 años después, en 2013, los mismos datos confirman el fuerte crecimiento de la penetración de medios en Internet, que asciende ya a un 53,7%, superando ampliamente la penetración de revistas (43,4%) y diarios (32,4%). Se confirma igualmente la estabilidad en el medio televisión, que mantiene en 2013 una penetración del 88,7%. Estos datos muestran el decrecimiento sostenido de medios como cines, diarios, suplementos y revistas en beneficio de Internet.


  Dentro de la publicidad on-line se diferencian diversos tipos de soportes. La publicidad display es la que pagan las empresas para conseguir que aparezcan en páginas web de Internet, normalmente en formatos como los banners. Estos formatos publicitarios utilizan imágenes, gráficos y otros elementos multimedia que aprovechan mejor las posibilidades visuales que ofrece la tecnología digital. Como ejemplos de estos formatos, inicialmente aparecen modalidades como los «banners», ventanas emergentes o pop ups, etc. El conocido banner es simplemente una pequeña imagen gráfica que identifica al anunciante, e invita al usuario a pulsar en el recuadro para profundizar en los mensajes. La publicidad en «banners» es considerada como una forma pasiva de exposición a un mensaje publicitario, y por tanto una forma inicial de publicidad en Internet que deriva directamente del modelo de publicidad gráfica convencional.


  Debido al paulatino decrecimiento de los niveles de efectividad de los banners (se estima que los niveles medios de click-through de formatos sin video están en niveles inferiores al 0,2%) han surgidos nuevos formatos que buscan aprovechar las posibilidades multimedia: por ejemplo, los interstitials incluyen videos o animaciones para atraer el interés de los internautas. Además, las empresas pueden beneficiarse de ciertas ventajas que ofrece este medio, como es la posibilidad de dirigir sus mensajes al colectivo de su interés, así como la posibilidad de acudir a redes publicitarias que pueden ayudar a reducir el «coste por mil» impactos (CPM) de sus impactos publicitarios, o acceder a otras formas de costes, como el «coste por clic» (CPC). En estos casos, el coste final a pagar en total se calcula según el número de clics que ha recibido el anuncio, lo cual puede beneficiar objetivos de involucración de internautas.


  Los datos que recopila Interactive Advertising Bureau (IAB, 2013) sobre la publicidad en medios interactivos nos permite ordenar los principales formatos utilizados para la publicidad de Internet en España en función de la inversión que reciben. El formato clave en estos medios interactivos en España en el año 2007 ya era la publicidad mediante enlaces patrocinados y buscadores. Sobre el total de la inversión realizada en Internet, 482,4 millones de euros en 2007, enlaces patrocinados y buscadores representaban casi la mitad de la inversión, con 237,8 millones de euros. El auge internacional de buscadores como Google se vive también en el mercado español: un formato que en 2004 apenas acumulaba inversiones de 17 millones de euros, pocos años después ha logrado convertirse en un referente indiscutible en la publicidad digital. Así, en el año 2013, la inversión realizada en publicidad en buscadores representa un 60% de la publicidad en Internet. En cambio, la publicidad display, es decir la que muestra anuncios en páginas webs, blogs y otros espacios de Internet, apenas representaba el 40%. Además, a pesar del crecimiento general que experimenta el medio Internet, la inversión en publicidad display decrecía un -10% respecto al año anterior.


  Veremos en detalle esta segunda gran tipología de publicidad interactiva: la búsqueda por palabras.


  14.4. Search Advertising, SEM y SEO


  Según mostraban los datos de IAB (2013), la publicidad en buscadores se ha convertido en la forma de publicidad digital más importante en Internet en pocos años. A los efectos del análisis competitivo de la publicidad interactiva, resulta determinante este modelo de negocio de buscadores y enlaces patrocinados. Junto a otros buscadores como Microsoft Bing, un caso de especial interés es el líder en buscadores: Google (www.google.es).


  La importancia de los buscadores hace emerger la relevancia tanto de la publicidad en buscadores como la mejora de las páginas web para su posicionamiento natural. Se entiende como Search Engine Marketing (SEM) al conjunto de técnicas de promoción de páginas web mediante el aumento de su visibilidad en páginas de buscadores. Buscadores como Google permiten a cualquier empresa crear y pagar anuncios de una forma sencilla, mediante la asociación de las palabras clave que se vinculan con la propuesta de la empresa. La ventaja que representa este sistema es que la publicidad llega de una forma totalmente dirigida al colectivo de usuarios que la empresa decide como público potencial interesado, evitando las ineficiencias de modelos tradicionales como el de los anuncios en televisión convencional.


  Gracias a la interactividad, de esta forma puede lograr que los usuarios interesados pulsen (hacer click) en su anuncio para recibir más información. Este sistema ofrece un sistema de publicidad flexible a las empresas, porque no exige un requisito de inversión mínima, y además permite incluso pagar sólo cuando se logra una acción positiva de los consumidores, como es el de hacer click para relacionarse con la empresa anunciante: «coste por click» o CPC. Otra ventaja que ofrece este modelo es que permite restringir el alcance de la actividad publicitaria a un limitado espacio geográfico, incluso a un radio de 40 kilómetros del área de interés de la empresa. Esto representa un cambio dramático frente al modelo tradicional de publicidad, ya que exigía mayores inversiones a los anunciantes: especialmente en el medio televisión, donde sólo los costes de producción de un anuncio representan un alto coste fijo, y sin posibilidad de llegar a estos altos niveles de precisión.


  Otra técnica de mejora es la denominado Search Engine Optimization (SEO): consiste en la optimización de páginas web para obtener las mejores posiciones naturales en el ranking de resultados de estos buscadores. Los buscadores evolucionan permanentemente sus sistemas de indexación, por lo que resulta crítico una sistemática permanente de actualización de las páginas web conforme las técnicas de SEO. Chaffey y Smith (2012) lo resumen en 3 grandes directrices. En primer lugar, la optimización de la propia página web, incluyendo aspectos como frecuencia de aparición de una frase, densidad, meta-data, etc. En segundo lugar, que se logren links externos, en tanto sean de calidad. Para ello la empresa debe generar un contenido relevante que le permita ganarse esos links, según se verá en la parte específica de generación de contenidos. También puede lograrlo mediante acuerdos con otras páginas webs que actúen como partners. En tercer lugar, la estructura interna de links también resulta de gran importancia, potenciando su lógica y sencillez.


  Ante los esfuerzos de las empresas y los expertos en SEO por optimizar sus resultados de búsquedas bajo estas premisas, los buscadores mantienen en constante evolución sus criterios, para asegurar así la relevancia de sus búsquedas para los usuarios. Como ejemplo, Google ajustó su algoritmo de búsquedas 15 veces en 2013. Añade incluso nuevos conceptos, como la identificación de la autoría on-line bajo Google Authorship. En cualquier caso, la máxima que transmite la propia empresa Google es la de generar contenidos de calidad, claros e informativos, y transmitirlos en un lenguaje directo para que ese contenido sea comprensible. Analizaremos en este sentido más adelante las oportunidades que abre la generación de contenidos.


  14.5.Comunidades y social media


  Una de las mayores novedades que ha supuesto Internet es una nueva forma de relación interpersonal. Inicialmente esta evolución se sintetizó en el término web 2.0 que detallan Musser y O’Reilly (2006): una nueva generación de Internet más madura, apoyada en tendencias económicas, tecnológicas y sociales, y que se caracteriza por la apertura del medio, la participación del usuario y el efecto de red gracias a sus múltiples usuarios. El auge de las redes sociales on-line, como Facebook, permiten conectarse entre sí a los internautas en todo el mundo. Adicionalmente, el concepto de medios sociales es mayor que las redes sociales, e incluye otras herramientas de conexión, como blogs, foros, etc. Emergen así nuevos líderes como YouTube, un espacio líder que permite a los internautas compartir sus vídeos.


  Según vimos, el auge de las redes sociales on-line también se ha dado en España. El citado estudio sobre las TIC del Instituto Nacional de Estadística (2013) muestra que el 64,1% de los internautas han participado en redes sociales durante los últimos tres meses, tales como Facebook, Twitter o Tuenti. Es decir, el 46,4% sobre el total de la población (entre 16 y 74 años) estaba conectada a estas redes sociales. Con una menor presencia, también están presentes redes especializadas en aspectos profesionales, como Linkedin o Xing, que utilizan el 14,6% de los internautas. Resulta de especial interés el perfil de usuarios por género: la participación en redes sociales de las mujeres internautas, un 65,6%, es algo superior a la de los hombres internautas (62,8%). Aunque las redes sociales están extendidas entre todas las edades, resultan de especial atractivo para conectar con los perfiles más jóvenes: un 94,5 de los jóvenes internautas entre 16 y 24 años están conectados en redes sociales.


  La participación de las empresas en estos medios sociales debe estar adecuadamente planificada, y respetar las normas propias de unos espacios diseñados para la interacción de personas en forma de comunidades. Por ejemplo, frente a los modelos publicitarios tradicionales, las empresas pueden contar con los usuarios para crear su propia publicidad. Como ejemplo, la agencia Droga5 creó una campaña para la aseguradora Prudential, utilizando vídeos enviados por los propios usuarios sobre el primer día de su jubilación, según se analizará en el capítulo siguiente. En términos generales, las empresas deberían buscar generar contenidos relevantes que involucren a los usuarios. Otro ejemplo fue el desarrollado ya en el año 2009 por la empresa de telecomunicaciones T-Mobile, con una flash mob protagonizada por 350 bailarines en la estación londinense de Liverpool Street que gracias a su viralidad lograría más de 38 millones de visualizaciones en YouTube.


  Los blogs y otros medios sociales permiten a las empresas tanto contactar con especialistas en ciertas materias, como generar sus propios espacios donde transmitan su autoridad en una forma relevante para los internautas. En términos generales, las empresas pueden ir más allá de presentar comercialmente sus productos, dando un valor añadido desde su expertise a los usuarios de su contenido. Como ejemplo, la empresa de batidoras Blendtec ha logrado revolucionar los medios sociales con su serie de videos en YouTube y su página «Will it blend?». Atrae el interés de los internautas mediante el recurso de destruir sorprendentes objetos en sus licuadoras: por ejemplo, ha obtenido más de 12 millones de reproducciones con el vídeo donde su CEO destruye gracias a uno de sus productos un iPod, y 16 millones de reproducciones con el vídeo donde destruye un iPhone. En cualquier caso, las empresas deben ser también conscientes de los riesgos que implica una presencia negativa en estos medios, y asegurar el cumplimiento de ciertos estándares y políticas. Los nuevos entornos sociales, cada vez más visuales como Pinterest, ofrecen nuevas posibilidades visuales también a las empresas, como muestra el caso de Uniqlo.


  14.6.E-mail Marketing


  La comunicación con clientes y potenciales clientes a través de e-mail emergió con fuerza gracias a su bajo coste. Sin embargo, generó como efecto no deseado una saturación en los correos electrónicos de sus destinatarios. Ante este efecto, los proveedores de e-mail instalaron protección contra correos electrónicos no deseados. Y además surgen teorías como permission Marketing de Godin, que recuerda la necesidad de contar con el deseo del cliente de recibir comunicaciones por parte de una empresa.


  Ante esta situación, una herramienta de comunicación útil sigue siendo el opt-in e-mail. Supone que la empresa obtiene el permiso previo del cliente, y además es recomendable recabar sus preferencias, en aspectos como el contenido de los mensajes o la frecuencia de envíos. Adicionalmente, las empresas deben considerar aspectos legales en cada país relativo a la necesidad de formalizar ese consentimiento, así como en su caso las condiciones para retirar ese consentimiento, opt-out.


  La empresa puede utilizar opt-in e-mail para comunicarse con sus clientes, por ejemplo con newsletters informativas o comunicaciones relevantes sobre sus ofertas. También puede permitirle captar usuarios para una página web, o bien para captar clientes. En ciertos países como EE.UU. hay menos limitaciones para el uso de listados externos de e-mails, mientras que las legislaciones europeas resultan más restrictivas. Otra alternativa que tiene la empresa es llegar a acuerdos con otras empresas afines a su oferta, para acceder a sus clientes: como ejemplo, las empresas de tarjetas de crédito llegan a acuerdos con las aerolíneas para acceder a sus clientes inscritos en programas de fidelidad.


  Para un correcto aprovechamiento del e-mail, Chaffey y Smith (2012) hacen algunas recomendaciones. Las comunicaciones deben ser relevantes para el cliente, lo cual puede lograrse mediante creatividad, respetando frecuencias razonables o cuidando la afinidad del contenido al tipo de usuario que recibirá el mensaje. También puede incentivar su involucración, asegurando que obtiene algo a cambio, como por ejemplo ofertas o información exclusiva. Es importante cuidar tanto los detalles de aspecto y claridad del propio e-mail, como el micro-site on-line que frecuentemente amplía los detalles.


  Finalmente, es crítico que los mensajes de estos e-mails estén coordinados, tanto en su aspecto visual como en contenidos, con el resto de herramientas de Marketing de la empresa. La correcta integración de estas herramientas aumentará tanto su efectividad como la consecución de objetivos de negocio. Para organizar el envío de e-mails, las plataformas de CRM cuentan con soluciones específicas, como por ejemplo IBM Unica Emessage. De tal forma logran organizar una comunicación inteligente con los clientes, así como la consistencia y ausencia de fricciones.


  14.7.Marketing móvil


  Conforme los datos antes vistos, no cabe duda que los consumidores adoptan masivamente las tecnologías móviles, no sólo de telefonía, sino también otros dispositivos móviles personales conectados digitalmente. Igualmente vimos que las empresas de diferentes sectores apuestan por este entorno como un canal importante en la relación con sus clientes. Sin embargo, aún las inversiones en publicidad móvil están lejos de las realizadas en Internet. Conforme los mismos datos de Interactive Advertising Bureau (2013) sobre la publicidad en medios interactivos en España, la publicidad relacionada específicamente con móviles apenas representaba un 4% de la inversión total en publicidad digital.


  En todo caso, las posibilidades de establecer comunicaciones relevantes con los clientes aumentan en tanto se reconoce el contexto de movilidad e incluso su posible geolocalización. Empresas como Foursquare fueron pioneras en aprovechar las oportunidades comerciales derivadas de saber dónde se encontraban sus usuarios. La conexión de los dispositivos móviles con otras herramientas vistas anteriormente, como por ejemplo los medios sociales, abren nuevas posibilidades de comunicación a las empresas, que pueden ajustar sus mensajes a la relevancia del momento y el lugar en que se encuentren sus clientes.


  Históricamente, antes de la aparición de los smartphones, los teléfonos móviles permitían las comunicaciones a través de sms, por tanto con posibilidades limitadas. También se hicieron intentos en torno a capacidades WAP y Bluetooth. Posteriormente, los teléfonos inteligentes conectados mediante conectividad Wi-Fi y redes de 3G y 4G ofrecerían mayores posibilidades de interactuación, además de nuevas posibilidades gracias a capacidades como fotografía y vídeo. Por una parte, permiten la navegación por Internet, aunque los distintos soportes presentan características propias que deben tenerse en cuenta para su diseño. Pero además abren nuevas posibilidades de interacción para las empresas, como el desarrollo de aplicaciones específicas. También permiten evolucionar los tradicionales mensajes sms con nuevas herramientasque permiten el envío de mensajes instantáneos. Otros usos incluyen su uso en programas de fidelidad o cupones digitales. Todo ello exige de los equipos de Marketing una adecuada consideración del entorno de movilidad que experimenta el cliente, exigiendo especialmente un ejercicio de relevancia y foco en los aspectos que más interesen al usuario donde se encuentre.


  
    CASO PRÁCTICO 14: UNIQLO
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    ¿Cómo aprovecha una empresa japonesa las nuevas tecnologías para ser conocida y relevante globalmente? Uniqlo es una empresa que fabrica y distribuye ropa, perteneciente al grupo japonés Fast Retailing. Tiene unos ambiciosos objetivos de crecimiento, por lo que necesitaba reforzar su presencia fuera de Japón, para competir con Zara y H&M.


    Su objetivo era pasar de ser una empresa que fabrica en China y vende en Japón, a una empresa que fabrica y vende en todo el mundo. Parar lograr esa relevancia mundial, apostó desde un principio por el Marketing Digital, porque le permite contactar e involucrar a consumidores de todo el mundo. En concreto, construyeron sobre creatividades digitales apoyadas en la música, el baile y el color, porque superaban así posibles barreras de lenguaje.


    Un primer éxito de esta comunicación digital lo obtuvo en el año 2007, con su campaña digital «Uniqlock». Era una campaña que buscaba potenciar el conocimiento de la marca y potenciaba la viralidad, gracias a una representación de un reloj mediante coreografías de baile y música. Junto a la propia página web triunfó especialmente por sus blogs, widgets y vídeos en YouTube. Además de los premios que recibió y el alto número de impactos generado (estimados en 68 millones en todo el mundo), logró dar a conocer la marca internacionalmente, cuyas ventas crecerían después a niveles superiores al 20%.


    El uso de comunicación digital ha sido posteriormente un rasgo característico de Uniqlo, que sigue explorando las oportunidades de nuevos entornos. Como ejemplo, en 2012 utilizó las posibilidades de Pinterest para desarrollar una campaña viral de bajo coste, «Storms», que promocionaba una nueva línea de ropa. El tono no era el habitual en Pinterest, sino que supuso construir grandes imágenes aprovechando las posibilidades del scrolling en forma de mosaicos de imágenes. Otro ejemplo es la aplicación para móviles que lanzó en 2013, «Uniqlo Recipe». Mostraba 24 recetas de cocina de nuevos cocineros, pero asociando visualmente cada plato a prendas de Uniqlo, y uniendo colores y texturas. De tal forma, logra asociar comida y estilo en favor de una experiencia consistente de marca gracias a las posibilidades digitales.

  



  Capítulo 15


  Comunicación, contenidos y diálogo


  15.1.Decisiones sobre comunicación.


  15.2.Contenidos y diálogo.


  15.3.Plataformas de comunicación.


  15.4.Responsabilidad social corporativa.


  15.5.Impacto comunicación.


  15.6.Efectividad publicidad.


  15.7.Efectividad publicidad digital.


  ¿Cómo pueden las empresas de servicios generar contenidos que involucren a consumidores de todo el mundo? En un entorno con multitud de medios, especialmente digitales, e información, resulta de especial valor la creación y difusión de contenidos. Permiten dotar a la comunicación de un valor añadido para sus destinatarios, que percibirán experiencias diferentes. Esto requiere un esfuerzo por entender las necesidades y deseos del cliente objetivo, como punto de partida para el desarrollo de nuevos contenidos y la selección de los medios más útiles para los objetivos de la empresa. Sin duda, la creatividad ayudará a destacar este contenido en un entorno de saturación informativa.


  

    CONTRIBUTION, NOT POLLUTION: DAVID DROGA
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    ¿Cómo puede una empresa que hace grafitis en el avión del presidente de EE.UU. revolucionar una industria establecida como la publicitaria? David Droga desarrolló su carrera profesional en la industria publicitaria, en agencias como Saatchi & Saatchi y Publicis. Pero en 2006 crea su propia agencia publicitaria en Nueva York: Droga5, en homenaje al orden que ocupaba en una familia numerosa y que identificaba su ropa. Logró grandes cuentas como American Express y Coca-Cola Zero. Su agencia y el propio Droga cuentan con numerosos premios y reconocimientos internacionales. Además, Droga5 fue reconocida como una de las 50 empresas más innovadoras del mundo por Fast Company.


    Como filosofía creativa, busca aportar algo diferente al consumidor, considerando la publicidad tradicional masiva como contaminación. En este sentido, uno de los primeros éxitos de Droga5 fue la campaña realizada en 2006 para la marca de ropa Marc Ecko.


    Logró un éxito viral en YouTube y Facebook gracias a unas imágenes donde parecía que estaban pintando un grafiti en el Air Force One, el avión del presidente de EE.UU.


    En el ámbito de servicios, destaca una campaña realizada en 2011 para la aseguradora Prudential, «Day One». Para asociarla con planes de jubilación, acudió a contenidos generados por los propios usuarios sobre el primer día de su jubilación, en forma de imágenes e historias. Algunas de estas historias se convirtieron en mini-documentales que fueron integrados en los soportes digitales.


    En su búsqueda de nuevos enfoques, incluso la prestigiosa Harvard Business School llegó a crear en 2012 un caso sobre una de sus sorprendentes campañas: «Jay-Z’s Decoded». Asoció en una misma campaña los objetivos de lanzamiento con bajo presupuesto de una autobiografía del cantante Jay-Z con los objetivos de generar la prueba del nuevo buscador Bing de Microsoft. El resultado fue una innovadora acción apoyada en medios exteriores y medios sociales, que animaba a los usuarios a una «caza del tesoro». Debían seguir pistas para encontrar en increíbles emplazamientos de 13 ciudades de Estados Unidos algunas de las 320 páginas del libro: desde soportes exteriores tradicionales, hasta otros sorprendentes como los forros interiores de chaquetas de la marca Gucci, un Cadillac aparcado en Brooklyn, el fondo de una piscina en Miami o el envoltorio de unas hamburguesas en Nueva York. Lograba así combinar el interés en torno al libro de Jay-Z, pero también incitaba a utilizar el nuevo buscador Bing para localizar los emplazamientos.


  


  Todas estas comunicaciones y diálogos que genera la empresa deben ser adecuadamente medidos para asegurar su eficacia y mejora. Veremos, según muestra el Mapa 15, como algunas de las principales decisiones sobre comunicación van más allá de la simple elección de los medios, así como algunas herramientas para medir y optimizar la efectividad de las diferentes comunicaciones de una empresa.


  MAPA 15
COMUNICACIÓN Y CONTENIDOS
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  15.1.Decisiones sobre comunicación


  Las acciones relativas a la comunicación de una marca resultan críticas para transmitir sus mensajes, de forma que se convierte en la voz de la empresa en diversos entornos. Resulta de especial interés para captar nuevos clientes, y en general ayuda desde diferentes ámbitos a construir la marca y su valor, e incluso adecuadamente alineada, a aumentar las ventas.


  El desarrollo de comunicaciones efectivas es resumido por Kotler y Keller (2011) en 8 etapas, según muestra el Cuadro 43:


  CUADRO 43
PROCESO DE DESARROLLO COMUNICACIONES


  

    1.Identificar target audiencia.


    2.Determinar objetivos.


    3.Diseñar las comunicaciones:


    3.1.Qué, estrategia de mensaje.


    3.2.Cómo, estrategia de creatividad.


    3.3.Quién, fuente de los mensajes.


    4.Establecer presupuesto.


    5.Seleccionar plataformas.


    6.Decidir el mix de medios.


    7.Medir resultados.


    8.Gestionar comunicaciones integradas.


  


  Para asegurar el alineamiento con la estrategia de Marketing, las comunicaciones deben estar coordinadas con los objetivos de la empresa, así como al target al que se dirige la marca y su experiencia. De esta forma, puede identificarse correctamente la audiencia receptora de los mensajes, así como los objetivos a cubrir con esa comunicación. Estos objetivos pueden orientarse desde generar conocimiento de marca, hasta transmitir la actitud de la marca o reforzar la intención de su compra.


  El diseño de las comunicaciones implica determinar qué comunicar, cómo hacerlo y quién genera los mensajes. Tomando en consideración la proposición de la marca, la selección de los mensajes implica determinar qué temas transmitir. Puede transmitir que ayuda al consumidor de diferentes maneras: desde una perspectiva racional, sensorial, social o porque satisfaga su ego. Veremos, al profundizar sobre la estrategia de contenidos, cómo las posibilidades que abre la tecnología otorgan a lo que dice la marca en su comunicación cada vez de mayor valor.


  La estrategia creativa determina cómo se comunica ese mensaje. Los recursos creativos deben permitir llegar a la audiencia de una forma exitosa. En ocasiones se apoya desde una perspectiva de información, en los atributos propios del servicio y como soluciones a problemas del cliente. En otras ocasiones, construye desde aspectos de imagen, u otros no relacionados directamente con el servicio. Por su parte, la elección de la fuente que emite los mensajes contribuirá a reforzar su credibilidad. A veces, las marcas acuden al respaldo de celebridades como actores y actrices, deportistas, etc. En otros casos, pueden usar emisores que aporten valores específicos: el caso de Charles Schwab mostraba como el propio fundador daba credibilidad a la exitosa campaña «Talk to Chuck».


  La disponibilidad de presupuesto puede condicionar las diferentes elecciones de plataformas y medios. Las empresas acuden a distintos métodos para determinar ese presupuesto. Un método puede consistir en asignar un porcentaje de los ingresos a la inversión en comunicaciones. Otro método consiste en comparar los niveles de inversión en comunicación en función de los niveles de inversión media de los competidores del sector. También puede establecerse partiendo de los objetivos cuantitativos perseguidos y la estimación de costes para lograrlos. Pero, en cualquier caso, resulta crítico que utilicen la información disponible para mejorar su entendimiento sobre la eficiencia de esta asignación. Analizaremos empíricamente más adelante aspectos relativos a la efectividad publicitaria.


  Respecto las posibles plataformas de comunicación, vimos en el capítulo anterior las transformaciones que generan las nuevas oportunidades digitales. Frente a las comunicaciones masivas, emergen las comunicaciones personales con fuerza. Se diferencia por ello entre el paid media o publicidad pagada por la empresa, frente al earned media, que en forma de comentarios post en blogs o comentarios en entornos sociales ayuda a difundir viralmente la comunicación de la marca. En todo caso, medios masivos como la televisión siguen siendo ampliamente consumidos. Por ello, la empresa necesita entender cómo combinar los distintos medios, valorando la efectividad para el cumplimiento de sus objetivos que generan las distintas alternativas.


  Decidir el mix de medios consiste en asignar el presupuesto entre las diferentes alternativas, tanto de medios como de soportes concretos. Revisaremos en detalle por su relevancia tanto el desarrollo de contenidos que generen involucración, como la elección de las plataformas de comunicación.


  Posteriormente, la empresa debe seguir rigurosamente el efecto que generan sus inversiones. Por una parte cuentan con las métricas propias de estos medios, tales como impactos, visitantes, Gross Rating Points (GRPs), etc. Pero es necesario ir un paso más allá, midiendo el impacto que genera entre esas audiencias, utilizando para ello diversas herramientas de investigación, como los trackings de marca y publicidad basados en encuestas. Se mide así la notoriedad de una marca, o los valores asociados. Finalmente, el reto es entender como todo ello impacta en los objetivos de la empresa, en términos de prueba, intención de compra, y finalmente ventas. Una gestión integrada de las comunicaciones, Integrated Marketing Communications (IMC), busca la consistencia entre medios y a lo largo del tiempo, asegurando que esos esfuerzos ayudan a mejorar la conexión con las audiencias, hasta convertirlos en clientes leales de la marca.


  15.2.Contenidos y diálogo


  Según se confirmaba en la parte de herramientas de Marketing Digital, una de las claves de lograr el interés y la involucración de los consumidores en un entorno de saturación de información es ofrecerles algo que les resulte relevante. La generación de contenidos es una forma de dotar de valor a las comunicaciones de la empresa desde el prisma del receptor, e incluso potenciar diálogos bilaterales en torno a ese contenido. Es decir, le ofrece algo que el usuario valora, y gracias a lo cual mejora su percepción de la marca o la empresa.


  La generación de contenidos, especialmente aprovechando las oportunidades digitales implica que las marcas asumen un papel de editores y productores. Permite superar la frontera tradicional donde los medios publicaban el contenido, y las empresas se limitaban a pagar por incluir su publicidad entre medias. Pero es necesario que su punto de partida no sea el propio contenido, sino el público objetivo al que se dirigen, su target. En este sentido, herramientas como las vistas en la parte de innovación sobre construcción de tipologías de «personas», ayudan a tener claro el foco de esa edición de contenidos: los deseos, necesidades y problemas de las personas con las que la marca desea conectar.


  En este sentido, la estrategia de contenidos (content strategy), según Bloomstein (2012), implica seleccionar los tipos de contenido, tono y medios para soportar una experiencia coherente con la marca y útil para su «audiencia». Pone la autora como ejemplo un especialista en té, Adagio.com. No se limita a vender té, sino que además detalla su historia, su origen y las características de los productos, e invita a sus usuarios a que compartan su feedback con revisiones y comentarios, para enriquecer toda la experiencia de su web. Además potencia este contenido especializado sobre el té, apoyándose en Facebook o Twitter así como vídeos en YouTube.


  En el libro de la Escuela de Periodismo y el Media Management Center de la Nothwestern University, Malthouse y Peck (2011) identifican algunas técnicas para la lograr la involucración de estas «audiencias» con el contenido de la marca o empresa. Recuerdan la importancia de entender lo que la audiencia desea para ofrecerle a través del contenido las experiencias que puedan interesarles. El efecto esperado es que el uso del contenido genere una respuesta afectiva: gracias a esta interacción puede aumentar su conexión con la marca. Señalan los autores que la clave para ello es construir la experiencia, que la definen para el entorno de contenidos como el conjunto de creencias que las personas (audiencia) tienen sobre cómo un medio encaja en sus vidas.


  Desde una perspectiva periodística, el proceso de generación de contenidos para una audiencia se puede resumir según muestra el Cuadro 44:


  CUADRO 44
PROCESO PERIODÍSTICO DE GENERACIÓN CONTENIDOS


  

    1.Concepto o misión del medio.


    2.Contactos con la audiencia.


    3.Elección de experiencias.


    4.Impacto de la idea en la audiencia.


    5.Monitorizar la experiencia.


  


  Este proceso se basa en un concepto o idea: la aspiración de qué significa el medio para su audiencia. Como ejemplo, la cadena estadounidense ESPN tiene la misión de servir a los aficionados a los deportes donde quiera que escuchen, lean, vean o comenten sobre los mismos. Partiendo de esta misión, se desarrollan los contactos con la audiencia que lo tangibiliza, partiendo de una línea editorial. En el caso de ESPN, no sólo informan de resultados deportivos sino que debaten sobre múltiples aspectos de esos deportes.


  Como siguiente paso, el medio debe entregar algunas experiencias relevantes para la audiencia mediante esos contactos, de una forma coherente con su propio concepto. Tras desarrollar una serie de estudios, los autores Malthouse y Peck identificaron 40 experiencias que pueden motivar el uso e involucración con un medio y un contenido. Se pueden sintetizar en 4 grandes categorías de experiencias, conforme el Cuadro 45:


  CUADRO 45
CATEGORÍAS DE EXPERIENCIAS PARA AUDIENCIAS


  

    1.Información.


    2.Identidad personal.


    3.Integración e interacción social.


    4.Entretenimiento.


  


  Las experiencias en torno a la información son las que ayudan a la audiencia a conocer lo que pasa en el mundo y aprender nuevas cosas, generando seguridad gracias a ese conocimiento. Englobaría experiencias concretas que pueden ir desde hacer sentir a la persona más inteligente, hasta otras relativas a la generación de alguna utilidad. Las experiencias relativas a la identidad personal refuerzan los valores personales, permitiendo la identificación respecto de otros. Las experiencias relativas a la integración e interacción social se asocian a empatía con otros, permitiendo sentirse conectado con amigos o con la sociedad. Finalmente, las experiencias pueden estar vinculadas al puro entretenimiento, ayudando al disfrute o al relax de alejarse de los problemas. Todo ello generará un impacto final en la audiencia, que debe ser adecuadamente medido y revisado.


  Análogamente, el proceso de generación de contenidos de una marca o empresa de servicios, requiere de esa misma reflexión sobre el impacto esperado de la experiencia del contenido sobre la «audiencia», como punto de partida del desarrollo de las diferentes interacciones que generan los diferentes medios.


  15.3.Plataformas de comunicación


  Según vimos, una de las decisiones clave en el proceso de desarrollo de comunicaciones es la elección de plataformas. Adicionalmente a las diferentes plataformas digitales interactivas revisadas en el capítulo anterior, numerosas plataformas de comunicación permiten a las empresas conectar con diferentes audiencias. Todas ellas quedan resumidas por Kotler y Keller (2011) en ocho, según el Cuadro 46:


  CUADRO 46
PLATAFORMAS DE COMUNICACIÓN


  

    1.Publicidad.


    2.Marketing Interactivo.


    3.Marketing Directo.


    4.Comunicaciones personales y boca-oreja.


    5.Eventos y patrocinios.


    6.Relaciones públicas.


    7.Promociones.


    8.Venta personal.


  


  La publicidad es el principal ejemplo de paid media. Permite, a cambio de una inversión, transmitir unos mensajes comerciales, gracias a medios como la televisión, la prensa, radio, etc. Medios tradicionales como la televisión siguen captando la atención de grandes audiencias, según vimos en los datos españoles. Por ello, las empresas deben seguir entendiendo el papel que pueden tener estas plataformas publicitarias en sus objetivos de comunicación. Como ejemplo, permite amplias coberturas en las audiencias, llegando incluso a colectivos algo más difíciles de alcanzar por otros medios, como los colectivos de mayor edad. Además favorece la repetición de los mensajes. No obstante, ante los cambios de un consumidor más exigente, el formato de la publicidad tradicional en spots invasivos que no aporten valor a los consumidores tendrá una efectividad cada vez menor. En cambio, una adecuada combinación de medios y, especialmente, la elección de los contenidos adecuados sí pueden ayudar a lograr los objetivos de la empresa. Veremos el caso de Coca-Cola sobre la integración de plataformas.


  Ya analizamos en el capítulo sobre Marketing Digital las principales herramientas que permiten comunicaciones interactivas y on-line. Igualmente, las comunicaciones generadas en torno a los medios sociales presentan la ventaja de la credibilidad que puede representar el entorno de relaciones de una persona, así como su capacidad de influencia. Adicionalmente, las acciones directas permiten una comunicación unipersonal: adicionalmente a las ya vistas acciones sobre e-mails o Internet, otros sistemas como el teléfono han sido tradicionalmente usados con estos fines. Su principal ventaja es la adaptación del mensaje al destinatario, así como la riqueza del feedback.


  Los eventos y patrocinios organizados por una empresa ayudan a generar interacciones y experiencias diferentes con sus consumidores, gracias a la conexión generada por el deporte, el arte, el entretenimiento, etc. Adecuadamente seleccionados en función de los objetivos de la empresa y las características de su target, pueden ayudar a diferenciarse y ganar su involucración. Igualmente, las actividades de relaciones públicas son programas que potencian la imagen de marca, permitiendo transmitir ciertas perspectivas de la empresa o la marca, con mayor credibilidad en muchas ocasiones que la publicidad.


  Las promociones pueden ser incentivos a la prueba o la compra, tanto en el punto de venta como fuera del mismo. Los tradicionales cupones y acciones de fidelidad pueden adquirir nuevas posibilidad gracias a las herramientas digitales. Finalmente, la venta personal permite presentar directamente el servicio, atendiendo cualquier posible cuestión. Ante esta amplitud de posibilidades, resulta clave que la elección del medio sea consistente con el objetivo perseguido y con el target, buscando siempre la mayor efectividad de la inversión realizada.


  15.4.Responsabilidad social corporativa


  En general para todo tipo de empresas, pero especialmente en el ámbito de los servicios, la vinculación y el compromiso social de la empresa y sus marcas resulta crítica para mantener la relevancia entre unos clientes informados y exigentes. Este compromiso va más allá de los contenidos.


  En su libro sobre este tema, Kotler, Hessekiel y Lee (2012) definen la responsabilidad social corporativa (RSC) como el compromiso para mejorar el bienestar de la comunidad mediante prácticas de negocio discrecionales y la contribución de recursos corporativos. Por tanto, se trata de prácticas que desarrolla voluntariamente la empresa, en beneficio de aspectos como problemas ambientales, locales, demográficos, etc. En relación a las causas, pueden ser de diversa índole: por ejemplo, relativas a la salud, seguridad, educación, empleo, etc. La empresa puede contribuir de diversas formas, desde becas, patrocinios, voluntariado, etc. Su encaje con las acciones de Marketing indica la oportunidad de orientar estas acciones voluntarias de una forma alineada con los objetivos de la empresa y sus valores corporativos. Además, el uso de nuevos medios digitales puede ayudar a mejorar el impacto de estas iniciativas.


  Los autores distinguen 6 grandes tipologías de acciones de responsabilidad social corporativa al alcance de las empresas, sintetizadas en el Cuadro 47:


  CUADRO 47
TIPOLOGÍAS DE ACCIONES DE RSC


  

    1.Promoción de una causa.


    2.Marketing relacionado con una causa.


    3.Marketing social corporativo.


    4.Filantropía corporativa.


    5.Voluntariado de los empleados.


    6.Prácticas de negocios socialmente responsables.


  


  Tradicionalmente, las empresas han proporcionado fondos y apoyo en favor de una causa. Como ejemplo, la empresa de cosméticos The Body Shop apoyó una iniciativa europea para prohibir los test de cosméticos sobre animales. Pero en otros casos la empresa puede ir más allá, e implica toda su actividad de Marketing propia para impulsar una causa. Por ejemplo, la empresa mexicana de telecomunicaciones Telcel apoya la causa social de (Red) en favor de la lucha contra el SIDA en África: dona 1 dólar por cada móvil (Red) vendido, lo cual supone en torno a 1 millón de dólares al año. Presenta la ventaja de permitir acceder a los clientes de la empresa al apoyo de una causa relevante para ellos.


  El Marketing social corporativo va más allá y supone apoyar auténticas campañas para cambiar comportamientos en la sociedad. En ocasiones puede hacerlo en solitario, pero resulta más habitual hacerlo en colaboración de organizaciones gubernamentales u otras organizaciones sin ánimo de lucro. Supone una mayor involucración respecto a, por ejemplo, la filantropía corporativa, que se limita a hacer contribuciones directas para el apoyo de una causa.


  Otras opciones al alcance de la empresa puede ser involucrar a sus empleados para que actúen como voluntarios en favor de ciertas causas o proyectos solidarios. También puede asumir prácticas de carácter voluntario que impacten en beneficios sociales: un ejemplo puede ser las certificaciones energéticas voluntarias de los edificios corporativos que impactan en una menor contaminación. En cualquier caso, será relevante asegurar la coherencia entre estas acciones con los valores de la empresa y el target de sus clientes.


  15.5.Impacto comunicación


  En el entorno digital actual, ya no es relevante la clásica afirmación que imperó en el siglo XX de John Wanamaker, quien afirmaba que aunque sabía que la mitad de la inversión en publicidad era un desperdicio, el problema consistía en que no sabía cuál era esa mitad. La cantidad de información disponible, especialmente gracias a los avances tecnológicos, permiten generar un entendimiento más preciso del impacto de las comunicaciones. Pero requiere de un esfuerzo por seguir una sistemática de aprendizaje permanente y una aplicación de técnicas estadísticas y de gestión de big data.


  El reto consiste en no limitarse a seguir indiscriminadamente los múltiples indicadores que nos ofrecen las herramientas de Marketing Digital, sino ir más allá y entender el impacto último de las comunicaciones sobre el cliente, su proceso de compra y las ventas finalmente generadas. Como ejemplo de análisis cuantitativo, el estudio clásico realizado por Lodish, Abraham, Kalmenson, Livelsberger, Lubetkin, Richardson y Stevens (1995), con 389 experimentos en televisión por cable entre 1982 y 1988 sobre bienes de consumo envasados. Midieron, mediante un panel de hogares los efectos de compra de hogares por impacto de diferentes exposiciones a mensajes publicitarios. Demuestran que, en términos generales, no hay una relación obvia entre un aumento en la presión publicitaria y el impacto de la publicidad en ventas: llegan a afirmar que aún duplicando o triplicando la presión publicitaria en televisión de un producto, no aumenta la probabilidad de aumentar el volumen de ventas de ese producto. Estos resultados serían actualizados por Hu, Lodish y Krieger (2007), con 241 nuevos tests publicitarios realizados con consumidores, para evaluar el efecto de la publicidad y el incremento en la inversión publicitaria. En estos nuevos tests, se contrasta la presencia de rendimientos decrecientes por el aumento de la presión publicitaria para marcas establecidas. Así nos recuerdan estos autores la importancia para las empresas de estudiar el retorno de la inversión publicitaria en términos de ventas frente a estos rendimientos decrecientes.


  Tradicionalmente, se ha considerado el impacto de la comunicación en los consumidores desde una perspectiva racional. Así, Reeves (1961) articuló una teoría clásica articulada como Unique Selling Proposition, que afirma que las marcas deben construir atributos de productos diferenciales respecto a la competencia y luego comunicarlos de forma individualizada, posicionándose así en la mente del consumidor. Posteriormente, se ha enriquecido este enfoque, al incluir importantes aspectos emocionales que entran en juego. Como ejemplo, el modelo Elaboration Likelihood Model (ELM) fue desarrollado en los años ochenta por Cacioppo y Petty (1984), quienes proponían considerar el efecto persuasivo que puede tener la publicidad. Dependiendo de las condiciones, las personas pueden tener la motivación y la capacidad para querer involucrarse, en cuyo caso atenderán la llamada publicitaria y lo elaborarán llegando a una recomendación por el análisis de la argumentación. En otras ocasiones, la probabilidad de elaboración será baja, en cuyo caso el individuo conservaría sus recursos cognitivos y podría así decidir ignorar la publicidad. En este segundo caso, el sistema de decisión del individuo no seguirían el camino central, sino que los autores afirman se seguiría una ruta periférica a la persuasión, que permite al sujeto tomar decisiones sin molestarse en el esfuerzo racional de analizar los méritos de una proposición.


  15.6.Efectividad publicidad


  Veremos más adelante herramientas concretas para cuantificar el impacto que pueden tener las comunicaciones, frente a otros efectos, sobre las ventas y los resultados: Marketing mix Modelling. Pero profundizamos ahora en el efecto directo de las comunicaciones. Para que una comunicación pueda llegar a impactar finalmente en ventas, debe generar un impacto inicial, en términos de notoriedad de una marca, entendido como su reconocimiento. Kotler y Keller (2011) definen la notoriedad de una marca como la habilidad de un consumidor de identificar una marca bajo diferentes condiciones, medido por el reconocimiento de marca (es decir, la capacidad de ubicar la marca en una categoría determinada de productos) y su recuerdo (es decir, la habilidad para confirmar un impacto previo). El fundamento detrás de la importancia de este concepto radica en que los consumidores necesitan saber lo que ofrece una empresa y qué función sirve, por lo que es un aspecto especialmente importante en nuevos servicios. Las empresas necesitan contar con herramientas de investigación adecuadas para la medición de estos efectos: alcance, frecuencia, impacto, notoriedad y recuerdo.


  Las decisiones iniciales sobre las comunicaciones, que resumía el Cuadro 43, afectarán a este impacto. Resultan especialmente críticas las decisiones relativas a la inversión en medios y la creatividad de la comunicación. Ya antes del auge de la inversión digital, análisis como los de Lodish, Abraham, Kalmenson, Livelsberger, Lubetkin, Richardson y Stevens (1995) confirmaban que los cambios en la estrategia de medios favorecen mayores impactos de la publicidad en ventas que una estrategia continuista y estándar. Además, señalan el impacto de otras variables vinculadas a los medios, especialmente tener mayor presencia en prime time (las franjas horarias de mayor audiencia) o la estrategia de concentrar la inversión el tiempo, en vez de dispersarla, para lograr mayor repercusión y evitar el ruido.


  Para analizar el caso español en la actualidad, mi libro sobre «Impacto competitivo de la publicidad» (Villlaseca, 2013) desarrollaba un análisis empírico para España. Analizaba datos sobre inversiones publicitarias junto a su efecto sobre la notoriedad generada. Confirmaba así la fuerte capacidad de generación de notoriedad por la inversión publicitaria de las marcas, pero también permitía comprobar que no hay rendimientos crecientes en la actividad publicitaria. Resulta de especial interés encontrar en este análisis un punto donde los rendimientos de este esfuerzo serían decrecientes en la generación de notoriedad entre los consumidores.


  Como segunda decisión crítica, la creatividad tiene un gran efecto en la efectividad de las comunicaciones. Según el estudio citado, cambios en la estrategia de creatividad publicitaria impactan positivamente en el efecto sobre ventas de los cambios en inversión publicitaria. Además, añaden otras características con impacto en ventas. Por ejemplo cuando el mensaje de la publicidad persigue cambiar la actitud del consumidor, más que reforzarla. Y también cuando el contenido de la creatividad es una novedad, presentando nuevos elementos como reformulaciones, nuevas opciones, etc.


  Todos estos resultados relativos a los medios masivos, aunque importantes por la relevancia que aún tienen medios como la televisión, deben ser reconsiderados cuando emergen los medios digitales, según veremos en el siguiente apartado.


  15.7.Efectividad publicidad digital


  Los nuevos medios digitales presentan importantes novedades sobre cómo los consumidores se relacionan con los medios. La interactividad es una importante diferencia de estos nuevos medios, debido a que aumenta el control del receptor. Ahora será crítico, para entender la efectividad de la publicidad digital, considerar hasta dónde llega el control del anunciante, y cuál es el poder que tiene la voluntad del consumidor usuario. Además destaca por su capacidad de personalización, como consecuencia de esa fuerte capacidad de segmentación y el control del usuario. Los mensajes se personalizan, no son mensajes indiferenciados dirigidos a toda la población, sino que facilitan la publicidad más adaptada a los mensajes que el usuario considera útil. El consumidor logra así sentirse involucrado en el proceso, permitiendo una mayor satisfacción del propio usuario. Y además la empresa anunciante logra una mejor evaluación del éxito de sus esfuerzos, gracias a la información que recibe de los usuarios, incluso en ocasiones vinculando directamente el mensaje publicitario con el acto de la venta.


  Los nuevos medios permiten además la superación de los modelos publicitarios típicos de los medios masivos, basados en el tradicional modelo publicitario de interrupción y repetición, abriendo las oportunidades de nuevos modelos publicitarios, como la generación de contenidos. Las nuevas tecnologías y las cada vez mejores conexiones a Internet, en cualquier momento y lugar, han provocado una revolución publicitaria, donde los anunciantes migran hacia nuevos y diferentes modelos de publicidad. Identificaba algunos ya Rappaport (2007), que completados con otros modelos se resumen en el Cuadro 48.


  CUADRO 48
MODELOS PUBLICITARIOS


  

    1.Publicidad masiva y repetición.


    2.Publicidad a demanda.


    3.Modelo de involucración.


    4.Publicidad como servicio.


    5.Generación de contenidos.


  


  Frente al modelo masivo tradicional, en el modelo de publicidad a demanda el consumidor escoge el contenido de la interacción con las marcas. Este modelo se caracteriza por dar al consumidor el poder de decidir cuándo quieren relacionarse con la comunicación del anunciante, gracias a las capacidades de las nuevas tecnologías on-line. Además, el contenido de esta comunicación se individualiza y personaliza, en función de los intereses y necesidades del usuario, no es un modelo indiferenciado como podía ser el anuncio convencional en una televisión tradicional. Un ejemplo de este tipo de relación con los anunciantes puede ser la personalización de una home page, donde en función de la selección que hace el usuario de ubicación, intereses, etc., aparecerán mensajes publicitarios adaptados. Desde la perspectiva competitiva, la clave de este modelo es la mayor segmentación que permite, haciendo más eficiente los recursos que emplea el anunciante al dirigirlo mejor a los intereses de su público objetivo, evitando las ineficiencias que genera transmitir un mensaje a colectivos no interesados.


  El tercer modelo es el modelo de involucración, basado en la aceptación explícita por el consumidor de los mensajes publicitarios, en línea con la idea de permission Marketing de Godin. El reto para la empresa consiste que el consumidor debe encontrar utilidad real al mensaje que reciba, debe recibir auténticas experiencias de marca atractivas, que le muevan a aceptar expresamente la recepción de mensajes publicitarios de un anunciante. El último modelo sería el de publicidad como servicio, en el sentido que proporciona servicios e información los consumidores, de forma que la comunicación publicitaria adquiere relevancia y utilidad informativa para sus destinatarios.


  Para asegurar una adecuada eficiencia en las comunicaciones, los nuevos medios digitales han evolucionado también en cuanto a sistemas de inversión. Un importante modelo para los inicios de la publicidad en Internet fue el de precios fijos por la presencia de un mensaje publicitario durante un cierto período de tiempo Este sistema evolucionaría hacia los otros modelos que aprovechaban mejor las capacidades de medición precisa que ofrecía el entorno de Internet: el modelo que con el tiempo ganaría relevancia inicialmente fue el de Coste-Por-Mil (CPM). El precio que paga el anunciante se determina por el número de exposiciones que se emiten de su mensaje en un período dado. Gracias a la precisa información de tráfico de un entorno de Internet, se genera un modelo de tarificación más flexible, variable en función de los usuarios que son impactados por el mensaje publicitario. El tercer modelo de precios es el basado en pulsaciones o «por clics»: el pago de la publicidad responde al número de veces que los usuarios han pulsado en la publicidad del anunciante para recabar más detalles. Es decir, aprovecha el potencial de medida de Internet así como su carácter interactivo, para generar un modelo de precios condicionado a una reacción activa por parte del usuario, que ayuda a la empresa a mejorar la efectividad de sus comunicaciones y coste asociados. Debido al auge visto de los buscadores y a formas de publicidad asociadas a las búsquedas por palabras y enlaces patrocinados, destaca la relevancia que adquiere este modelo de contratación «por clics».


  Los medios digitales resultan especialmente críticos para los nuevos emprendedores. La flexibilidad que ofrece la publicidad en Internet a un anunciante permite que nuevos entrantes segmenten mucho el alcance de sus comunicaciones, dirigiendo su mensaje a usuarios potencialmente interesados en su propuesta. Logran así optimizar sus inversiones, reduciendo si lo desean la inversión inicial en publicidad, y haciéndola eminentemente un coste variable. Para las empresas ya establecidas, Havlena, Cardarelli y De Montigni (2007) realizaron un análisis sobre los datos combinados de efectos de inversión en diferentes medios: televisión, publicidad gráfica y publicidad en Internet. Comprobaron que la combinación de presencia en revistas y en Internet con la publicidad en televisión presenta importantes sinergias para la marca, que hace llegar así mejor su mensaje publicitario: los datos apuntan a un papel complementario del conjunto de medios junto a la publicidad en Internet.


  Todo lo anterior confirma la necesidad de evolucionar tanto en los medios utilizados, combinando los medios masivos con otros personalizados, como en la relevancia y coherencia de los mensajes. Pero especialmente destaca la necesidad de seguir una sistemática de mejora permanente de la efectividad de dichas comunicaciones.


  

    CASO PRÁCTICO 15: COCA-COLA
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    ¿Cómo puede una empresa patrocinar algo tan importante como la felicidad? Desde Coca-Cola España, se quería reforzar la asociación de la marca Coca-Cola a un territorio que iba mucho más allá del producto: la felicidad de las personas. Partía de unos valores de optimismo propios de la conocida marca, para ir más allá y reforzar un territorio de una forma impactante.


    De tal forma en el año 2007 se creó el «Instituto de la Felicidad», un ambicioso proyecto que perseguía «la investigación y difusión de conocimientos sobre la felicidad con el objetivo de contribuir a mejorar la calidad de vida de los españoles». Gracias a la credibilidad de la propia marca y el apoyo de reconocidos especialistas como Eduardo Punset, desarrolló varias iniciativas en torno al entendimiento de qué ayuda a hacer más felices a las personas. Se impulsó un gran estudio cuantitativo a nivel nacional para entender qué generaba esa felicidad, y donde también se mostraba que Coca-Cola era la marca más asociada a la misma. Este estudio se repetiría por su éxito en 2013, cuando numerosos medios se hacían eco de noticias basadas en el mismo: como ejemplo, fue noticia que el número de españoles que se consideraba felices había bajado de un 84% a un 54% en 6 años.


    Otra iniciativa novedosa que construía esta asociación fue el I Congreso Mundial de la Felicidad, organizado en Madrid en 2010 y evolucionado en 2012, donde reconocidos expertos de todo el mundo se reunieron a debatir sobre el tema, auspiciados por la marca y con gran impacto. Todas estas acciones despertaron el interés de los periodistas, que dieron cobertura con sus noticias a estos contenidos, y a los consumidores, que los difundieron en medios sociales, ampliando la presencia de las acciones en Facebook, Twitter, etc.


    El programa entorno a la felicidad se expandiría globalmente en 2009. Según muestra el libro sobre la Generación Y de Behrer y Van Den Bergh (2013), la campaña «Open Happiness» fue la primera vez en que la marca Coca-Cola usaba la plataforma de felicidad expresamente, avanzando desde conceptos más habituales como el optimismo propio de la marca. Este mensaje permitía conectar con una nueva generación de jóvenes, en un entorno internacionalmente complicado por la crisis económica global. En palabras de su responsable, Cristina Bondolowski, animaba a los jóvenes a disfrutar de las pequeñas cosas cotidianas de la vida.


    Este mensaje se transmitió combinando medios masivos con acciones virales. La campaña que dio a conocer en Estados Unidos Open Happiness fue realizada por Wieden + Kennedy en 2009. Además se realizaron nuevas acciones globales para reforzar el mensaje, como los «embajadores de la felicidad» enviados a recorrer todo el planeta por el programa de Coca-Cola «Expedition 206», activándose en Facebook y Twitter. Como resultado, una iniciativa global para 206 países generó más de 400 millones de impresiones en medios.


    Otra novedosa acción digital que generó un gran impacto a pesar de su escaso presupuesto de partida fue The Happiness Machine. En 2009, varias cámaras ocultas grabaron en una Universidad de Nueva York las reacciones de sus estudiantes en temporada de exámenes ante una sorprendente máquina de Coca-Cola: en vez de la bebida habitual, les daba pequeños momentos de felicidad, en forma de flores, globos, pizzas, etc. Gracias a ello, el vídeo viral logró alcanzar un millón de visitas ya en su segunda semana. Además, fue uno de los comerciales mejor valorados en la historia de los trackings publicitarios de Coca-Cola, por lo que fue editado para su uso en televisiones de todo el mundo, ampliando así el efecto digital en medios masivos. Posteriormente se desarrollaron nuevas versiones del exitoso concepto. Esto confirma tanto la importancia del contenido y los medios digitales, como su complementariedad con otros medios.


  



  Capítulo 16


  Gestión de valor y precio


  16.1.Decisiones sobre precio.


  16.2.Gestión basada en valor.


  16.3.Estrategias y políticas de precios.


  16.4.Sensibilidad al precio.


  16.5.Precio, costes y competidores.


  ¿Cómo determinar el precio correcto de un servicio en un entorno altamente competitivo y transparente como el actual? Frente a las presiones habituales respecto a las políticas de precios en la búsqueda de resultados a corto plazo, las empresas necesitan también entender las dinámicas de generación de valor, tanto para sus clientes como para sus accionistas. No basta con subir o bajar el precio de un servicio para adaptarse al entorno (ej. crisis económica, entrada de nuevos competidores, etc.), sino que la empresa necesita combinar una visión financiera de crecimiento con una visión customer-centric del valor que genera al cliente. En muchos casos, las decisiones sobre el modelo de negocio y la generación de ingresos, permite incluso revolucionar sectores enteros, cuando se entiende lo que valora un cliente.


  
    EL SOFTWARE COMO SERVICIO: DAVID DUFFIELD
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    ¿Cómo reinventar el negocio del software y convertirlo en un servicio para empresas? David (Dave) Duffield empezó su carrera en IBM, pasando a trabajar en diferentes empresas de sistemas y software. En 1987, funda junto a otro socio una empresa de software para empresas, siendo además su CEO: PeopleSoft. Ofrecía una suite de productos de software para distintas necesidades de empresas, corporaciones y gobiernos: Recursos Humanos, Finanzas, CRM, etc. PeopleSoft logra una importante cartera de clientes, y en 2003 sigue creciendo con la integración de la empresa J.D. Edwards, especializada en empresas de tamaño mediano. Alcanza en esa fecha los 13.000 empleados, así como 11.000 clientes en 150 países. Tras varios meses de negociaciones, PeopleSoft fue adquirida finalmente en 2004 por el tercer mayor fabricante de software del mundo, Oracle, por 10.000 millones de dólares.


    El negocio del software estaba cambiando, especialmente impactado por las nuevas tecnologías. Gracias a nuevas oportunidades basados en la computación en la «nube» (cloud computing), estaban emergiendo alternativas como Software as a Service (SaaS): es un nuevo modelo de distribución del software que está alojado centralmente en la «nube», de forma que los usuarios acceden mediante clientes ligeros como los navegadores de Internet, frente a los modelos de distribución tradicional de software.


    En este contexto, Duffield funda en 2005 junto a un antiguo colaborador de PeopleSoft una nueva empresa: Workday. Aprovecha las oportunidades del SaaS para ofrecer software en la «nube» a las empresas. Ofrece aplicaciones unificadas en la «nube» a las empresas para la gestión de Recursos Humanos, Finanzas, y añade nuevos ejes como Big Data Analytics. Gracias a la flexibilidad de las tecnologías de cloud computing puede crear un nuevo modelo de negocio. Workday ofrece a sus empresas clientes menores tiempos de instalación y una actualización permanente, junto a importantes ahorros de costes, que el propio Duffield estima en torno a un 50% respecto las soluciones tradicionales. Cuenta con clientes como Aviva, TripAdvisor o Yahoo! Como muestra de su preocupación por la calidad de la relación con sus clientes, el propio Duffield además de ser co-CEO ostenta el cargo de Chief Customer Advocate.


    Una importante novedad de las aplicaciones de Workday bajo el modelo de SaaS es su sistema de precios. Frente al modelo tradicional de precios de venta de grandes sistemas de software y aplicaciones orientadas como grandes plataformas, Workday ofrece mayor flexibilidad. Ofrece un servicio a modo de suscripción por un precio determinado, lo que ahorra a la empresa tanto los costes de instalación, como de mantenimiento, además de ofrecerle una mayor escalabilidad. Por su parte, Workday desarrolla una única versión de la aplicación, en constante evolución, para todos sus clientes. Como resultado, el precio medio de venta a sus empresas estimado es de 480.000 dólares, un nivel superior al de otras empresas de SaaS, y con contratos de duración entre 3 y 5 años. Ello demuestra su aspiración a ser la alternativa a grandes competidores como Oracle.


    A pesar de su reciente creación y de no generar beneficios, la prometedora evolución de la empresa le permitió en 2012 una histórica oferta pública de venta de acciones. Logró ingresar 637 millones de dólares, lo cual suponía estimar el valor de la joven empresa en 4.500 millones de dólares. Representa una de las mayores colocaciones de la historia, solo por detrás de casos como Facebook. Cuando empezó a negociarse en bolsa su valor, Workday se disparó a 7.700 millones. Este logro de inversión muestra el reconocimiento a nuevos modelos de negocio en el entorno de los servicios bajo cloud computing.

  


  Revisaremos las principales decisiones relativas a la generación de valor y las políticas de precios, analizando enfoques asociados a nuevos modelos de negocios, generados por la digitalización y que se relacionan con decisiones estratégicas. Igualmente se revisarán algunas herramientas claves para superar la espiral de destrucción de valor y reducción de precios, y convertirla en un proceso constructivo de entendimiento del cliente, generación de valor para el mismo y consiguientemente generación de valor para stakeholders clave como los accionistas de la empresa.


  MAPA 16
GESTIÓN DE VALOR Y PRECIO


  [image: 001]


  16.1.Decisiones sobre precios


  Frente al modelo tradicional que consideraba únicamente la fijación de precios, una empresa customer-centric debe ir más allá, y tomar decisiones sobre cómo genera valor con sus clientes. Lógicamente, resulta importante la determinación de los precios, pero como muestra el caso de David Duffield y Workday, la empresa puede generar un nuevo modelo de negocio si entiende los problemas y las necesidades de sus clientes.


  Por tanto, una de las primeras decisiones a tomar en cuanto a la generación de valor conecta con el propio modelo de negocio. En línea con lo visto en la parte de innovación de negocio, la empresa debe definir la proposición de valor que ofrece a sus clientes. Partiendo de las necesidades o problemáticas de éstos, puede lograr una diferenciación respecto sus competidores: en el caso de Workday, frente a los grandes competidores instalados, ofrece una propuesta más flexible que atiende a problemas que las plataformas tradicionales de software les generaba, como la falta de flexibilidad, los tiempos y costes iniciales de instalación y de mantenimiento después, etc. De tal forma, ofrece a sus clientes un beneficio diferencial. No basta por tanto con competir puramente en precios, sino que se puede crecer aportando valor al cliente, desde su entendimiento.


  Una vez definido el modelo de negocio y la proposición de valor, las políticas de precios adquieren especial importancia en un entorno como los servicios, donde es complicado diferenciarse. Las decisiones sobre precio deben ser coherentes con la estrategia definida por la empresa, así como el resto de decisiones de Marketing. Aunque en ocasiones la variable precio es la fundamental, como es el caso de las compañías aéreas low-cost, en muchos otros casos una proposición de valor relevante para clientes puede permitir niveles de precios alternativos. En este caso, es necesario conocer en detalle la estructura de costes de la propia empresa, el entorno, las políticas de los principales competidores y en especial las características, problemas y necesidades de los clientes objetivo.


  La empresa puede definir sus políticas de precios de diversas maneras. En el caso de Workday vimos una evolución del tradicional sistema de precio por venta de software a un modelo de suscripción. El modelo tradicional de muchos servicios ha sido el de generación de ingresos vía precio por la venta de productos o servicios. El auge de Internet ha mostrado el éxito de modelos alternativos: como ejemplo, aquellos que no cobran precios o comisiones a sus usuarios, sino que obtienen ingresos de la publicidad qué éstos reciben, como es el caso de Facebook o de Google. Otras empresas, como muestran los casos vistos de Workday para empresas o Netflix para particulares, logran generar ingresos gracias a un modelo de suscripción, donde los clientes pagan una cantidad definida a cambio de poder acceder a una plataforma, de servicios de software en la primera empresa y de videos on-line en la segunda. Otro modelo está basado en la generación de comisiones por las transacciones realizadas o los servicios recibidos, como puede muestra el caso de Charles Schwab. Algunas empresas generan sus ingresos a través de cobros por el derecho de uso, bien por cobro directo por uso o bien por servicios de leasing o renting de ciertos bienes, como se vio en el caso de Zipcar.com, donde la novedad de su modelo de negocio se basaba en la flexibilidad. Por su parte, las licencias permiten el derecho de usar una propiedad intelectual, sin necesidad de comercializar directamente el servicio.


  Una vez definido el modelo de precios, la empresa debe concretar su estrategia de precios y fijar las políticas de precios correspondientes. Doyle (2008) proponía un proceso básico para hacerlo, conforme el Cuadro 49:


  CUADRO 49
PROCESO DEFINICIÓN DE PRECIOS


  
    1.Definir la estrategia de precios.


    2.Estimar la función de demanda.


    3.Estimar la función de coste.


    4.Análisis de competidores.


    5.Adaptación de precio a clientes.


    6.Determinación de precios.

  


  El punto de partida de estas políticas es la propia estrategia de la empresa. De tal forma, frente a los modelos de bajos precios o low-cost y búsqueda de altos volúmenes, una empresa puede adoptar una estrategia de skimming: fijar precios altos para lograr altos márgenes unitarios, pudiendo ajustarlos a la baja posteriormente. En un entorno de indiferenciación puede ser complicado lograr una ventaja sostenible en el tiempo, pero puede resultar especialmente interesante ante nuevos servicios donde la innovación puede dar cierta ventaja (temporalmente) a la empresa. En otros casos, las empresas necesitan adoptar precios de penetración, normalmente bajos para ser competitivos, a pesar del impacto en pérdidas que puede suponer. En el caso de Workday, vimos que a pesar de no generar beneficios ha logrado una de las colocaciones de venta más exitosas, con un modelo orientado al largo plazo y la recurrencia en la generación de ingresos. Puede permitir generar una masa crítica a medio plazo generadora de valor. Analizaremos de forma diferenciada las estimaciones relativas a la parte interna de costes, respecto del entorno externo competitivo, y finalmente los aspectos específicos relativos a los clientes para la fijación de políticas de precios.


  16.2.Gestión basada en valor


  Según hemos visto, la estrategia de precios de la empresa debe partir de la estrategia corporativa, y a partir de ella perseguir la generación de valor para la misma. Desde esta perspectiva, el equipo de Marketing necesita entender las dinámicas de generación de valor y retorno. Este retorno, generalmente, y salvo excepciones como las empresas sin ánimo de lucro, está asociado al valor generado a los accionistas.


  Según señala Doyle, el valor para el accionista puede generarse bien mediante un aumento del precio de sus acciones, o bien mediante el reparto de dividendos. Este incremento de valor puede lograrse generando valor económico añadido, o Economic Value Added (EVA), definido como el beneficio neto después de impuestos menos el coste de capital medio ponderado según el capital invertido. A efectos de decisiones estratégicas, exige que las actividades generen un retorno superior al coste del capital invertido. De tal forma crear valor exige generar una rentabilidad económica superior al coste de financiación de la empresa. Lo contrario supone destruir valor. Este tipo de gestión de valor es importante, porque evita errores respecto a la simple consideración de generación de ingresos. De tal forma, permite una gestión enfocada al largo plazo de la empresa y de sus inversiones.


  Las decisiones de los equipos de Marketing permiten tanto el aumento de los ingresos como especialmente la creación de valor añadido para el accionista. Ese valor se crea en el tiempo gracias a las ventajas competitivas entre los clientes, origen de los flujos de ingresos para la empresa. Pero a su vez la sistemática de gestión basada en valor evita a los equipos de Marketing perseguir objetivos indeseados, como generación de ingresos que destruyen valor de la empresa, por ejemplo por lograrse con precios por debajo de lo sostenible.


  Aunque la gestión de Marketing se realiza sobre activos intangibles como la marca y los clientes, su objetivo final debe ser maximizar el valor económico de laempresa, y hacerlo por encima del coste de capital. No cabe duda que para los equipos tradicionales de Marketing, acostumbrados a que sus metas finales fueran métricas menos duras, como conocimiento o preferencia de marca, puede suponer un importante cambio. Pero en un contexto donde los recursos son cada vez más escasos, los equipos de Marketing deben asegurar el correcto alineamiento de sus esfuerzos y decisiones con los resultados perseguidos por toda la organización.


  Para cumplir este objetivo, la función del equipo de Marketing es lograr generar valor para sus clientes, de forma que finalmente impacte positivamente en la empresa. Es por ello que la filosofía de gestión basada en valor encaja en los principio del modelo de gestión customer-centric, pues considera que la forma de crear valor no es, por ejemplo, el mero ahorro de costes a corto plazo, sino lograr la vinculación de los clientes en el tiempo.


  16.3.Estrategias y políticas de precios


  Para definir la política de precios, la empresa necesita seguir unas directrices, de tal forma que busque cumplir sus objetivos, pero que atienda a las necesidades de sus clientes y el contexto competitivo. Aunque las empresas puedan tener variaciones según su mercado o características particulares, sí hay algunas recomendaciones con validez general. Doyle (2008) propone 4 principios para la fijación de precios, según el Cuadro 50:


  CUADRO 50
PRINCIPIOS ORIENTATIVOS DEFINICIÓN DE PRECIOS


  
    1.Deben estar alineados al posicionamiento y objetivos de la empresa.


    2.Deben atender al valor generado para los clientes.


    3.Necesitan adaptarse según los diferentes perfiles de clientes.


    4.Anticiparán objetivos y reacciones de competidores.

  


  El primer principio recuerda la necesidad de generar valor, y no limitarse a buscar beneficios a corto plazo que destruyan valor a largo. En un entorno donde convergen diferentes presiones para mirar sólo al corto plazo, es responsabilidad de la empresa buscar la generación recurrente de beneficio. La crisis económica mundial recordó la necesidad de respetar este principio empresarial, y además hacerlo desde principio de ética y la responsabilidad empresarial. Esto tiene importantes implicaciones prácticas. Por ejemplo, recuerda a las empresas la necesidad de evitar acciones cortoplacistas como subidas no justificadas de precio: aunque pueden generar mayores ingresos en el primer año, en tanto el cliente está informado y sabe encontrar alternativas en otros competidores, supondrá la reducción de la lealtad de clientes o incluso la pérdida de clientes, y por tanto reduciendo el valor de la empresa a medio plazo. Dentro de este contexto, la empresa debe entender su posicionamiento y su proposición de valor al cliente: si es una oferta low-cost, lógicamente parte de precios bajos, mientras que si su oferta está basada en ventajas competitivas como la conveniencia, puede ajustar en este sentido su nivel de precios.


  El segundo principio general es coherente con un modelo customer-centric. Requiere entender qué necesita el cliente, para determinar lo que puede valorar respecto de la propuesta de la empresa. Esto supone un reto especialmente en el entorno de Marketing de servicios, donde es más complicado generar ventajas competitivas diferenciales en el tiempo. Pero esta gestión de precios basada en el valor para el cliente permite superar prácticas como la determinación de precios en base simplemente al coste para la empresa, que era propio de una visión más product-centric.


  Como consecuencia del principio anterior, e igualmente siguiendo el modelo de gestión customer-centric, la empresa necesita entender qué segmentos valoran de forma diferente el servicio, para ofrecerles precios diferentes adaptados a estas diferentes realidades. Como ejemplo, no valora igual el servicio prestado por una empresa de telecomunicaciones un empresario que necesita conectarse permanentemente con sus contactos, que a un niño que sólo quiere conectarse a internet y conversar con sus amigos el fin de semana. Un ejemplo de esta diferente fijación de precios son los planes de precios de la empresa de telefonía Orange, que diferencia paquetes según minutos de consumo de voz, necesidad de conexión de datos, etc. Por su parte, estas dinámicas permiten a la empresa ajustar la creación de valor y el retorno obtenido de una forma más precisa, así como permitir una gestión activa y diferenciada de segmentos de clientes.


  Pero, lógicamente, la empresa opera en un entorno, y compite con otras empresas que, especialmente en el ámbito de servicios, pueden adaptar muy rápidamente su política de precios ante amenazas externas. Internet favorece la difusión y una mayor transparencia de los precios, y también otorga mayor flexibilidad a las empresas para ajustar dinámicamente sus políticas. Un ejemplo fue visto en el caso de la empresa de comercio on-line Quidsi. Amazon monitorizaba los precios de los competidores frente a los suyos. Ante el éxito de Diapers.com al atraer con su propuesta a familias con hijos recién nacidos, un gran competidor del comercio on-line como Amazon reaccionó rápidamente, ajustando a la baja sus precios para los productos que más encajaban con ese segmento y que agrupó bajo Amazon Mom. Puso así en riesgo el modelo de negocio de Quidsi con Diapers.com, quien finalmente fue comprado por el propio Amazon. Por ello es crítico que la empresa anticipe estas posibles reacciones, en función del número de competidores, sus políticas, etc. Veremos con más detalle todas estas técnicas relativas a la determinación de precios.


  16.4.Sensibilidad al precio


  El principio relativo a la adaptación de precios respecto del valor percibido por el cliente conducía a una adecuación entre los diferentes segmentos de clientes. Frente a los precios tradicionales e indiferenciados de los bienes de consumo, el entorno de servicios favorece la adaptación de los precios a los clientes. Un ejemplo habitual en servicios es el precio de la clase business de las aerolíneas, frente a los menores precios de la clase «turista». En este caso, son los propios clientes los que deciden autosegmentarse, por ejemplo según su prioridad por precio frente a comodidad o velocidad de facturación. Esto muestra que, no sólo diferentes clientes pueden tener una distinta sensibilidad al precio, sino que un mismo cliente puede tener una sensibilidad al precio diferente según el contexto: por ejemplo, si va a reservar un viaje de negocios frente a un viaje turístico familiar.


  Los criterios para ajustar precios entre segmentos deben seguir una serie de pautas, tales como sean éticos y legales, y que no generen insatisfacción, sino que sean coherentes con un modelo orientado al cliente. De tal forma, encontramos algunos criterios y técnicas, conforme señala el Cuadro 51:


  CUADRO 51
POTENCIALES TÉCNICAS DE DIFERENCIACIÓN DE PRECIOS


  
    1.Auto-segmentación.


    2.Disponibilidad controlada.


    3.Diferenciación por características del cliente.


    4.Diferenciación por características de la transacción.


    5.Diferenciación geográfica.

  


  La primera técnica permite a cada cliente elegir el nivel de precios adecuado a su sensibilidad al precio. Sería el ejemplo señalado de la elección por parte del cliente entre clase business frente la clase «turista». Ofrecer diversas alternativas, en forma incluso de paquetes, permite al cliente identificar su sensibilidad al precio, y adaptarlo en consonancia su precio. Otro ejemplo es el de la aseguradora estadounidense Progressive, que según veremos en el caso permite al cliente fijar su propio precio, ajustando las coberturas en consonancia.


  La segunda técnica permite a la empresa adelantar las preferencias de sus clientes, facilitando la propuesta que mejor encaje a cada perfil. Debe asegurar principios de objetividad. Como ejemplo, un distribuidor on-line puede ofrecer precios especiales, descuentos o cupones on-line a determinados clientes: por ejemplo, clientes fieles, clientes poco activos o clientes en riesgo de inactividad. Este tipo de modalidad aprovecha las capacidades de analítica y gestión de datos masivos, o big data.


  Otra técnica permite diferenciar precios según las características de los clientes. Estas características deben ser objetivas y correctamente fundamentadas. Se pueden emplear variables como las socio-económicas. Como ejemplo, las universidades pueden cobrar unas tasas menores a las familias numerosas o a las familias con menores ingresos. Otros criterios pueden ayudar a definir estas diferencias: por ejemplo, lapreferencia por mejores niveles de servicio, el nivel de fidelidad, o incluso la sensibilidad histórica demostrada ante el precio. Es decir, cobrar menos a los que les importa más el precio, o más a los que prefieren más calidad o más servicios.


  En cuarto lugar, la empresa puede modificar los precios en función de aspectos relativos a cuándo o dónde se producen las transacciones. Como ejemplo, una aerolínea puede cobrar un precio por un billete 12 meses antes de su salida, otro al mes y un tercer precio la semana antes del despegue. También puede permitir a la empresa incentivar las ventas ofreciendo descuentos por mayores ventas en cada transacción.


  La última técnica supone cobrar precios diferentes en función del país o área geográfica. Como ejemplo la Tienda on-line de Apple en Estados Unidos ofrecía a sus clientes en Houston un iPad por 390 euros (al cambio), mientras que el mismo modelo en la tienda on-line para España costaba 479 euros; eliminando el efecto impositivo, Apple ingresaba 395 euros en España frente a 360 euros en USA, es decir un +10%.


  16.5.Precio, coste y competidores


  La fijación de precios por parte de la empresa puede responder a distintos objetivos de negocio. En ocasiones puede buscar entrar en un nuevo mercado, en otros puede querer maximizar la rentabilidad de su posición, etc. De tal forma, cuando la empresa quiere diferenciar sus servicios puede decidir generar incluso líneas de negocio diferenciadas, que permitan cobrar distintos precios. Sería el caso de las aerolíneas del grupo IAG, donde combinan para España los vuelos de Iberia, Iberia Express y Vueling, con una oferta de vuelos nacionales y unos precios diferenciados. En el caso de los servicios, es frecuente ofrecer servicios complementarios con un precio específico. Por ejemplo, la posibilidad de ampliar las coberturas de un seguro de coche con una protección extra. Veremos en siguientes capítulos el detalle de los esfuerzos por aumentar el cross-selling y el upselling.


  En otras ocasiones, en cambio, se busca promocionar un servicio con un precio menor. Para decidir hacerlo y su cuantía es importante que la empresa entienda el impacto previsible, para lo cual es necesario entender la elasticidad de la demanda de sus clientes. Esto puede hacerlo la empresa con diversas técnicas: análisis histórico de datos, encuestas, modelos estadísticos de conjoint analysis, experimentos sobre precios alternativos, etc. También debe entender el nivel de canibalización: aunque es frecuente buscar acciones promocionales para captar nuevos clientes, es habitual que los clientes actuales puedan beneficiarse, limitando el impacto de la acción en términos de crecimiento. En base a esto, no debe calcular simplemente los ingresos que podrá obtener, o su margen, sino que según vimos antes debe entender el valor económico agregado (EVA) que genera con estas acciones promocionales en el tiempo. Para determinar sus costes, la empresa puede utilizar técnicas como curvas de experiencia, cálculo de economías de escala, etc. Por tanto, no basta un simple cálculo de costes, ni siquiera de generación de ingresos. Como ejemplo una herramienta útil para identificar diferentes escenarios es Marketing Mix Modeling.


  Finalmente, cualquier decisión sobre aumentos o reducciones de precio debe tomarse estratégicamente y con fundamentos empíricos, debido a su impacto directo en la cuenta de resultados de la empresa. Suele ser habitual en el entorno de servicios la presión a la baja de los precios. Aunque es una solución tentadora para aumentar objetivos como la cuota de mercado, debe considerarse de antemano el posible impacto que tendrá en sus competidores y sus posibles respuestas: una decisión equivocada puede restar todo el valor a sectores completos. Puede contemplar decisiones alternativas, especialmente desde el entendimiento del valor percibido por el cliente. Respecto a decisiones de subidas de precios, en contextos de altas inflaciones genera problemáticas específicas a considerar. E incluso en entornos de inflaciones contenidas, exige asegurar que el valor incremental que la empresa cree añadir a un cliente, efectivamente genera una actitud positiva en éste hacia pagar ese valor incremental. El precio sigue siendo una variable de especial relevancia en la era del cliente.


  
    CASO PRÁCTICO 16: PROGRESSIVE
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    Fotografía cortesía de Progressive.


    ¿Cómo innovar en políticas de precios y crecer en un sector tan complejo y maduro como los seguros? Progressive es una de las mayores empresas de seguros estadounidenses, y cuenta con 25.000 empleados. Una de sus mayores líneas de negocio son los seguros de vehículos: automóviles, motos o barcos, tanto de particulares como de empresas. Conecta con sus clientes directamente, on-line o por teléfono, o mediante agentes aseguradores independientes.


    Frente a niveles de ventas en torno a los 1.300 millones de dólares en 1991, logró crecer hasta los 9.500 millones ya en 2002, sin recurrir a compras ni a una expansión geográfica, y gracias al crecimiento orgánico de su negocio. La clave fue combinar un mejor servicio que las aseguradoras competidoras, junto a un menor precio. Logró esa combinación gracias a un esfuerzo de innovación en términos de precios y operaciones. Como ejemplo de la mejora de calidad combinada con una operativa efectiva, se destacó por enviar una furgoneta blanca identificada con su logo con empleados de Progressive en el mismo momento del accidente. Con ello, no sólo ayudaba al cliente, sino que además lograba reducir sus niveles de fraude en las reclamaciones.


    En términos de precios, se ha caracterizado por comunicar una oferta atractiva para los conductores: pon tu propio precio o Name your Price. En el año 2008 inicio el piloto de este programa, extendiéndose el año siguiente a más de 30 estados. Aprovechando las capacidades digitales de una herramienta on-line, ofrece a cada conductor la posibilidad de realizar sus propias simulaciones interactivas para elegir la combinación de precio y cobertura de servicios que prefiere. Es un ejercicio de transparencia, que reconoce el poder del propio cliente: este sistema permite que cada cliente identifique su propia sensibilidad al precio frente a los servicios que desea obtener. Como resultados según Progressive, ha logrado aumentar las contrataciones derivadas de la simulación un +5%. Y en términos de upselling para su negocio resulta interesante porque los clientes pueden ver los servicios que obtienen si pagan un poco más.


    Reforzando ese posicionamiento de transparencia y atractivo de sus precios, la página web de Progressive sorprende al ofrecer no sólo propuestas de precios para sus seguros, sino también cotizaciones de sus competidores.


    En términos de innovación, introdujo en 2011 un novedoso sistema de precios para sus seguros de automóviles de pay-as-you-drive, denominado «Snapshot». El libro de Simon (2013) lo muestra como un caso de éxito de aplicación al negocio de big data. Consiste en la instalación voluntaria por el conductor de un dispositivo en su vehículo, que informa a la compañía de datos sobre la conducción, distancias recorridas, horarios de conducción, etc. Tradicionalmente los precios de los seguros de automóviles dependían de aspectos más demográficos, como la edad del conductor. Pero ahora en base a estos datos, la aseguradora puede ofrecer un precio adaptado a cada conductor, con el descuento correspondiente. Esto permite que un cliente con un menor perfil de riesgo, por ejemplo porque conduce menos, obtener un mejor precio respecto a otro cliente que, a pesar de compartir características como la edad, suponga un mayor riesgo para la empresa, por ejemplo por un tipo de conducción más agresiva.


    Otras aseguradoras, como Allstate o State Farm, han seguido el mismo camino, ofreciendo soluciones similares basadas en precios adaptados a la conducción gracias a la generación y recopilación de datos. Además, Progressive se enfrenta a otros retos, como conseguir que los clientes que prueban el dispositivo en su oferta de 30 días de prueba, finalmente contraten la póliza en las condiciones propuestas: el nivel de contratación que declara firmar está en torno al 40%.


    Este caso muestra las posibilidades tanto de las políticas de precios como fuente de diferenciación, como el potencial que tiene en combinación de las tecnologías on-line y la gestión de big data, buscando finalmente tanto el beneficio del cliente como la creación de valor para la empresa.

  


  PARTE V


  GESTIÓN DE CLIENTES


  A firm’s most valuable financial asset is its customer base, and, given our new and unfolding technological capabilities to recognize, measure, and manage relationships with each of those customers individually, a forward-thinking firm must focus on deliberately preserving and increasing the value of that customer base.


  DON PEPPERS y MARTHA ROGERS


  Capítulo 17


  Captación y valor de clientes


  17.1.Customer equity.


  17.2.Gestión del Customer Lifetime Value.


  17.3.Captación de clientes.


  17.4.Generación de leads y referencias.


  17.5.Fuga de clientes.


  ¿Por qué los clientes son el activo más importante de una empresa de servicios? En la medida en que busca la generación de valor añadido, la empresa necesita ingresos recurrentes que generen un retorno por encima del coste de capital de la empresa. Y estos ingresos recurrentes los genera en el tiempo su base de clientes. Otro tipo de beneficio puede tener carácter extraordinario y no recurrente, por ejemplo la venta de una filial o un edificio, pero la auténtica generación de valor se concentra en su base de clientes. Desde la perspectiva de la gestión de Marketing, los activos clave que construye son tanto la marca como la base de clientes. Pero nuevamente la generación de valor le dirige hacia una cierta forma de gestión de clientes, donde prime su fidelización y la construcción de una relación en el tiempo. Esto implica una sistemática, donde las nuevas tecnologías pueden ayudar a una gestión centrada en el cliente.


  
    ESPECIALIZACIÓN Y GESTIÓN DE CLIENTES: RICHARD FAIRBANK
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    ¿Cómo revolucionar analíticamente un sector como el financiero, antes incluso de la explosión de las tecnologías de la información? Richard Fairbank conocía el entorno de los medios de pago gracias a su experiencia en consultoría. En 1988 tiene la responsabilidad de crear una entidad, aprovechando el poder de la información y la tecnología, junto a una filosofía de pruebas, que permitiera ofrecer directamente a los consumidores una oferta de productos financieros personalizados: Capital One. La entidad surgirá como el negocio de tarjetas de crédito de la entidad Signet Financial Corp., de la que finalmente se independiza en 1994. Desde entonces, y hasta 2005, será una empresa especializada en tarjetas de crédito. Ese año expande su negocio hacia la banca de distribución masiva, mediante la adquisición de varios bancos estadounidenses entre los años 2005 a 2011. Este año realizó dos grandes adquisiciones, al integrar el negocio en EE.UU. de la entidad ING Direct (que denominaría Capital One 360) y el negocio de tarjetas de la entidad HSBC.


    Sin considerar las adquisiciones, la entidad creció orgánicamente una media anual de un +40% entre 1994 y 2011. Gran parte de su éxito en el negocio de tarjetas lo ha logrado por su enfoque analítico, según analizan Kumar y Reinartz (2012). La revolución empezaría por la visión de Fairbank de ofrecer a cada cliente el producto adecuado, en el momento adecuado y al precio adecuado. Suponía considerar los medios de pago como fuente de información para tomar decisiones sobre préstamos de dinero. Con esa filosofía, integró en toda la empresa el concepto de gestión y desarrollo de clientes: fueron pioneros en desarrollar una gestión de relaciones rentables con los clientes, y utilizar ese entendimiento para hacer una adecuada gestión del riesgo. Para lograrlo, la clave sería una gestión estratégica de la información, donde toda la compañía estaba alineada en torno al foco en el análisis de la información. La idea de captar clientes y analizar grandes cantidades de datos para conocerles, y asegurar así que gestionaban los clientes que mejor y más rentablemente podían atender. La actitud analítica necesaria para ello en las relaciones con los clientes era la de test and learn: en base a una hipótesis, se prueban empíricamente diversos escenarios en entornos controlados para obtener resultados medibles, que permiten aprender para expandir las mejores alternativas. Como ejemplo del esfuerzo necesario, en el año 2000 habría desarrollado más de 45.000 test reales.


    Este enfoque analítico se refleja en la propia organización de Capital One. Para hacer realidad un enfoque de estrategia basada en la información, impulsa un área integrado denominado Marketing & Analysis. Eso permite que las decisiones de Marketing estén robustamente fundamentadas en los datos: resuelven los problemas de negocio con nuevos productos y servicios, pero siempre basándose en la escucha del propio cliente y proyectando futuras tendencias para innovar y mejorar sistemáticamente. Puede así adaptar productos en muchas ocasiones indiferenciados, como las tarjetas de crédito, ofreciendo más de 6.000 soluciones adaptadas en base a este entendimiento.


    Una clave de su gestión es el conocimiento de la rentabilidad de sus clientes. Cada cliente es objeto de un análisis de rentabilidad, lo que permite adecuar la oferta. Pero consideran que esta rentabilidad no es la que debe definir el modelo de servicio. De esta forma analítica, logra realizar una gestión adaptada de las relaciones con sus clientes. Por ejemplo, puede captar clientes que encuentran problemas para obtener crédito en otras entidades, a cambio de menores límites de crédito y condiciones más exigentes. También pueden desarrollar acciones para aumentar la actividad de los clientes, e incluso evitar que dejen de operar con Capital One. Como ejemplo de acciones que persiguen «retener» y activar a sus clientes, puede ofrecerles mayores límites de crédito u otros nuevos beneficios.


    Para lograrlo, Capital One cuenta con un importante soporte de Tecnología, pero también se apoya en los recursos humanos. El reto es la correcta integración de todos los esfuerzos, para que el cliente perciba un modelo de gestión integrado, gracias al adecuado entendimiento de cada cliente, tanto de sus necesidades como de la capacidad de generación de valor.

  


  En este sentido, revisaremos en los próximos capítulos los aspectos clave en la generación de valor del cliente, con algunas herramientas de gestión concretas como el Customer Lifetime Value (CTV). Conforme muestra el Mapa 17, también se revisarán las sistemáticas claves de gestión de clientes, desde la generación de leads, su captación y fidelización, hasta una reflexión sobre el concepto tradicional de «retención» de clientes y su evolución hacia el entendimiento del abandono.


  MAPA 17
CAPTACIÓN Y VALOR DE CLIENTES
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  17.1. Customer equity


  Uno de los principales activos de la empresa, y clave para la generación recurrente de ingresos es su customer equity, o capital de clientes. Conceptualmente, representa la suma de los valores actualizados de todos los clientes de una empresa. Peppers y Rogers (2011) recuerdan que en tanto son los clientes la fuente de los ingresos de una empresa, el valor de esa empresa es el valor actual de los flujos presentes y futuros que generan esos clientes. Estos autores entienden así customer equity como el resultado de una estrategia y unas acciones relativas a la gestión de clientes. El reto que supone es combinar la generación de resultados en el corto plazo, como suelen exigir los mercados, con un adecuado crecimiento de este valor en el tiempo. Lo contrario ha generado en el pasado negativas consecuencias, como la crisis económica internacional entorno al año 2008. Como un ejemplo positivo, los autores señalan el caso de la empresa estadounidense de distribución de productos electrónicos, Best Buy. Desarrolló un mayor foco customer-centric, identificando un segmento de clientes de valor y preparando a sus empleados para identificarlos y darles un servicio adecuado a sus características. Como resultado, el piloto mostró un crecimiento adicional en su beneficio bruto por tienda. Extendió el exitoso piloto, y no sólo aumentó su previsión anual de ingresos, sino que además obtuvo el apoyo de analistas financieros que vieron reforzada toda la compañía.


  Este customer equity se genera por los ingresos y gastos derivados de la adquisición y fidelización de clientes. Diversos estudios muestran que una de las formas de lograr un mayor aumento de resultados no deriva tanto de la gestión de precios, sino especialmente de la generación de fidelidad en los clientes. Según Peppers y Rogers, un aumento del +10% en la fidelidad de los clientes, impacta en un crecimiento del capital de los clientes para la empresa de un +30%, gracias a la recurrencia en el tiempo de esos ingresos.


  Las actividades que permiten a una empresa de servicios construir ese capital de clientes pueden resumirse conforme muestra el Cuadro 52 con la abreviatura «ACURA», según el clásico manual de CRM de Payne (2006).


  CUADRO 52
CREACIÓN «ACURA» DE CUSTOMER EQUITY


  
    1.Adquisición.


    2.Cross-selling.


    3.Upselling.


    4.Retención.


    5.Advocacy.

  


  El punto de partida de esta sistemática es una adecuada captación de clientes. Es importante que los clientes encuentren relevante la propuesta de la empresa, para lo cual ésta debe entender, identificar y seleccionar los segmentos que serán su target. A partir de esta elección, la empresa determina qué actividades puede realizar para desarrollar el valor de sus clientes. Resulta de especial interés ganar la fidelidad de estos clientes, pero además necesita convertirlo en ingresos, bien aumentando las compras que realizan estos clientes (ej. otros servicios, etc.), o bien aumentando el valor de sus compras (upselling). El modelo convencional de gestión de clientes pone atención a la retención de clientes en riesgo de fuga, pero más adelante re-consideraremos el valor de esta sistemática. Finalmente, según vimos en la parte relativa a recomendación de clientes, es de especial interés para la empresa que los clientes «satisfechos» se conviertan en activos promotores de la empresa, su marca y servicios: gracias a estos «abogados» de la empresa, que la recomiendan a sus conocidos, amigos o familiares, logrará captar nuevos clientes, iniciando el proceso de gestión de cliente.


  Veremos más adelante, en profundidad y actualizadas, estas técnicas de gestión de clientes, aunque el punto de partida es la cuantificación de sus resultados mediante unas métricas concretas que permitan medir los retornos del esfuerzo de gestión de clientes.


  17.2.Gestión del Customer Lifetime Value


  Para medir el valor del customer equity de una empresa de servicios, es importante contar con una métrica robusta y objetiva. Esta métrica permitirá así no sólo identificar el valor de los clientes, sino priorizar actividades en función del impacto que generen para la empresa. Aunque muchas empresas analizan el Return On Marketing Investment (ROMI), es crítico ir más allá y entender la generación de valor con visión cliente y su recurrencia en el tiempo. De esta forma, una métrica estable que considere la generación de flujos de ingresos en el tiempo permitirá una medida más estable de valor, y accionable para los equipos internos.


  Diversas empresas han adoptado la sistemática de Customer Lifetime Value (CLV), según vimos en la parte relativa a la organización customer-centric. Más que una métrica de resultados, es una potente herramienta de gestión, que permite identificar y monitorizar el valor de los clientes en el tiempo para su adecuada gestión. Peppers y Rogers (2011) lo definen como el valor actualizado presente de los flujos futuros esperados de las contribuciones económicas de los clientes. La sistemática de cálculo de los ingresos y gastos esperados en el futuro será, por tanto, el cálculo de su valor actual neto. Estas actividades pueden relacionarse con la compra de servicios, pago de comisiones, etc. Exigen por tanto entender a los clientes y su evolución previsible en el tiempo. Por ejemplo, una empresa de telefonía móvil necesita entender, para el cálculo del CLV de un nuevo cliente de un determinado segmento, cuál es su permanencia media esperada, su consumo medio en voz y datos, otros servicios adicionales que puede adquirir, etc. Pero también exige estimar más allá de los ingresos directos, y entender importantes impactos económicos como la generación de recomendaciones positivas, que permitan atraer incluso nuevos clientes, así como también las negativas.


  Distintos tipos de modelos y herramientas analíticas permiten estimar estas contribuciones. Por una parte, analizando el comportamiento pasado de los clientes en base a los datos que se han generado por relaciones históricas. Pero también proyectando a futuro ese comportamiento, en base a diversas pautas. En ocasiones este cálculo se hace a nivel segmento, para evitar posibles limitaciones de información de datos individuales a nivel cliente. En otras ocasiones, ayuda a superar problemas como las imputaciones de costes fijos. En general, las decisiones sobre imputación de costes pueden tener un gran impacto en cómo la empresa entiende el valor de sus clientes, lo cual exige una estrecha colaboración con los equipos financieros.


  Podemos identificar algunos indicadores adelantados de la generación de CLV, que ayudarán a la toma de decisiones por parte de la empresa. Peppers y Rogers identifican cuatro, según muestra el Cuadro 53:


  CUADRO 53
INDICADORES DE CLV


  
    1.Componentes del propio CLV.


    2.Cambios de ciclo de vida.


    3.Indicios de comportamiento.


    4.Actitudes de los clientes.

  


  Lógicamente, la empresa necesita controlar la evolución de todos los componentes del CLV. Junto a los clásicos aspectos de niveles captación, cross-selling y upselling, etc., con el uso de los medios sociales y el auge de la recomendación en el nuevo proceso de compra, resulta de especial importancia entender la dinámica de la recomendación. En este caso no basta con sistemáticas como NPS, que identifica la intención de recomendar, sino que requiere entender el proceso de la generación de recomendaciones y su impacto en el proceso de compra.


  Adicionalmente, la empresa puede monitorizar aspectos medibles que impactan en el CLV. Uno de los más importantes son cambios en su ciclo de vida. Por ejemplo, cuando una familia tiene su primer hijo pueden alterarse muchas pautas de consumo y compra. Gracias a diversas fuentes de información, no sólo monitorizará la métrica de CLV, sino que podrá adoptar medidas proactivas para capturar las nuevas oportunidades que puede obtener si logra satisfacer las nuevas necesidades de esos clientes. En otras ocasiones, es la propia dinámica observada en las transacciones de un cliente la que permite generar indicios sobre cambios de su comportamiento. Estos aspectos pueden ser la reducción del uso de una tarjeta de crédito, en el caso de empresas como Capital One, o una reclamación en forma de queja. Finalmente, las propias actitudes de los clientes ayudan a la empresa a gestionar su CLV. En este sentido, un cliente que se siente satisfecho o que se declara propenso a recomendar una empresa puede estar más dispuesto a consumir los servicios de esa empresa. Aquí entrarían sistemáticas como las vistas de satisfacción o NPS. Este tipo de efecto permite priorizar la generación de relaciones basadas en la lealtad soportadas en la excelencia del servicio, frente a visiones de corto plazo.


  17.3.Captación de clientes


  Las empresas de servicios necesitan contar con una adecuada sistemática de captación de nuevos clientes. Esta sistemática implica identificar los segmentos target y los objetivos a cubrir. En base a ello, desarrollará las acciones necesarias para la generación de leads, según se detallará más adelante. Finalmente, la empresa necesita convertir esos leads potenciales en nuevos clientes. Tanto la generación de leads como su definitiva conversión suponen importantes costes para la empresa. Por ello, necesita determinar previamente los segmentos de clientes que quiere captar, y a partir de esta decisión estratégica, tomar decisiones relativas a su realización, según propone el Cuadro 55:


  CUADRO 55
PRINCIPALES DECISIONES DE CAPTACIÓN


  
    1.Segmentos target.


    2.Objetivo de clientes.


    3.Coste y presupuesto de captación.


    4.Canales de captación.


    5.Métricas de resultados y seguimiento.

  


  Nuevamente, el punto de partida del proceso de captación es la adecuada identificación de los segmentos a los que la empresa dirige su propuesta. Esto permitirá aumentar la eficiencia de los contactos comerciales. Seguidamente, se determinarán los objetivos numéricos de captación de los diferentes colectivos, como punto de partida para determinar el presupuesto necesario, atendiendo especialmente a los diferentes costes de captación. Finalmente, debe determinar los canales prioritarios para captar esos segmentos, según veremos en el siguiente apartado.


  La sistemática de captación exige un adecuado seguimiento de los resultados, que permita no sólo controlar el presupuesto, sino que permita mejorar la efectividad de los contactos en sus diferentes canales. Dos métricas resultan de especial relevancia: la tasa de altas y el coste de adquisición. La tasa de alta de clientes, de forma análoga a la tasa de fuga para el ámbito de retención, muestra la proporción de nuevos clientes sobre la base total de clientes. Es importante entender este nivel, especialmente por el impacto que tiene en su CLV: un nuevo cliente tiene una senda de recorrido importante, pero necesita de un adecuado proceso de integración (on-boarding), y posterior fidelización.


  Una segunda métrica de especial importancia para la sistemática de captación es el coste de adquisición o cost per acquisition (CPA). Conceptualmente, representa el coste necesario para adquirir un cliente. En la práctica, es una medida habitual en la gestión de publicidad on-line a efectos de computar la generación de leads, más que su conversión en clientes. Así, esta cifra resulta de la relación entre el coste por clic y la tasa de conversión. Permite así monitorizar los esfuerzos de inversión en generación de leads y reducir las ineficiencias.


  17.4.Generación de leads y referencias


  El punto de partida para una sistemática de captación de clientes es obtener el interés de los clientes potenciales. Según vimos en el nuevo proceso de compra, este interés puede provenir de un conocimiento previo de una empresa y sus servicios, o bien de una toma de contacto en la propia búsqueda proactiva de alternativas, y en muchos casos será el resultado de la recomendación de conocidos o referencias de otros clientes. Pero, ¿cómo logra una empresa ayudar al cliente a evolucionar del conocimiento de una empresa a su toma en consideración? Sin este paso previo, no podrá avanzar en el proceso hasta completar finalmente la adquisición del servicio.


  El entorno digital abrió numerosas oportunidades de generar leads, es decir atraer potenciales clientes, de una forma más efectiva que con los medios masivos tradicionales. En su libro sobre la nueva generación de leads, Scott (2013) lo define como el contacto de una persona que puede estar interesada en adquirir un producto o servicio. Implica lograr que un potencial cliente manifieste tangiblemente su interés en obtener más información o en la adquisición de un servicio. Identifica este autor algunas herramientas digitales útiles para generar leads, que junto a otras relevantes adicionales, relativas al contact-center, se sintetizan según el Cuadro 54:


  CUADRO 54
PRINCIPALES HERRAMIENTAS DE GENERACIÓN DE LEADS


  
    1.Publicidad.


    2.Search Engine Marketing (SEM).


    3.Search Engine Optimization (SEO).


    4.Social Media.


    5.E-mail Marketing.


    6.Direct Marketing.


    7.Service to sales.


    8.Llamadas outbound.


    9.Eventos y ferias.

  


  Algunas de estas herramientas han sido analizadas en el capítulo relativo al Marketing Digital. La publicidad masiva avanzó hacia la personalización gracias a la publicidad display: esto permite generar respuestas de los potenciales clientes, habitualmente en forma de «clics», para profundizar en la propuesta de una empresa. Igualmente, las acciones relativas a la publicidad en buscadores, tanto de SEM como SEO, permite que los clientes potenciales accedan a la propuesta de una empresa. También entornos como las redes sociales facilitan que potenciales clientes puedan acceder a información sobre servicios y empresas, que potencialmente se conviertan en leads comerciales. También vimos en la parte relativa al Marketing Operativo y Digital la capacidad de acciones directas a los clientes, mediante e-mails y otras acciones de Marketing Directo.


  Adicionalmente a las herramientas digitales, las empresas de servicios pueden contar con la ayuda de los equipos que interactúan dando soporte a los clientes. El tradicional call-center que recibía llamadas evoluciona hacia un concepto de contact-center, que puede interactuar con los clientes por diversos medios: no sólo la habitual llamada telefónica, sino también e-mails o chats on-line. También la expansión de las redes sociales permite a las empresas que otro punto de contacto y diálogo con los clientes en estos contact-centers pueda ser Facebook o Twitter. En estos casos, es importante respetar las reglas propias de estos entornos sociales, ofreciendo ayuda a quien la necesite y recibiendo cuestiones, pero sin perturbar las conversaciones. Adicionalmente, los contact-centers pueden avanzar en su función: además de dar soporte a sus clientes, pueden generar posibles oportunidades comerciales, o service to sales. La clave estará en capacitar adecuadamente los empleados que interactúan con los clientes para ser capaces de entender las necesidades y problemas de estos clientes, para además de resolver su pedido (por ejemplo, información), ofrecer proactivamente los servicios que pueden ayudarles. Igualmente los contact-center pueden asumir acciones proactivas mediante llamadas outbound, u otro tipo de interacción, permitiendo por ejemplo proporcionar información o acciones promocionales sobre un nuevo servicio.


  Finalmente, hay otro tipo de interacciones donde pueden generarse nuevos leads. En el entorno de B2B resulta muy habitual el papel de las ferias especializadas, donde potenciales clientes pueden conocer la oferta de diversas empresas en un espacio de tiempo reducido. Igualmente, en el ámbito de particulares las empresas pueden potenciar el interés de clientes, tanto en ferias especializadas como eventos de diverso tipo.


  Frente a conceptos clásicos en la venta personal como la «venta a puerta fría», el entorno digital permite alinear el interés de los clientes con los servicios ofrecidos. Y además permite aprovechar una importante fuente de clientes potenciales: la recomendación de clientes actuales a sus conocidos, tanto presencial como digitalmente. En este sentido, se recordaba la importancia de la recomendación en el nuevo proceso de compra circular. Es por ello que la empresa puede activar estas recomendaciones: por ejemplo, premiando con algún beneficio para el nuevo cliente y también para el antiguo cliente que ha recomendado a un conocido suyo el servicio. Ésta fue la actividad desarrollada por la empresa de telecomunicaciones Movistar en 2014, «Vas de mi parte». De esta forma, los leads generado pueden ser más útiles para la empresa y los propios clientes.


  17.5.Fuga de clientes


  Según veíamos, los modelos de gestión de clientes como el mostrado en el Cuadro 52, «ACURA», contempla alguna forma de «retención» de clientes. Ya la propia expresión nos alerta de las implicaciones que tiene. Supone identificar la propensión a la fuga de un cliente, así como el desarrollo de acciones que lo eviten. Aunque su correcto seguimiento puede ayudar a mantener una adecuada gestión de los clientes, puede llevar a adoptar decisiones equivocadas. Imaginemos todo un sector, como por ejemplo las telecomunicaciones, obsesionado por retener a los clientes que les llaman para darse de baja, en vez de enfocarse en acciones que construyan valor, como son las enfocadas a generar fidelidad y recomendación entre los clientes. Es decir, construir una relación antes de que den muestras de su deseo de dejar de trabajar con una empresa. Por ello, aunque analizaremos una importante medida de la salud de la base de clientes como es la tasa de retención, las herramientas para su corrección deben enfocarse más por la parte de la construcción de fidelidad, según veremos en el siguiente capítulo, y no tanto en la simple reacción a las quejas.


  Una sistemática enfocada a la creación de valor de cliente debería prevenir proactivamente la fuga de clientes, y no limitarse a gestionar las reclamaciones. Esta sistemática proactiva que evite el abandono constaría de tres fases, según muestra el Cuadro 55:


  CUADRO 55
FASES SISTEMÁTICA PREVENCIÓN ABANDONO


  
    1.Medición del abandono de clientes.


    2.Identificación de las causas de abandono.


    3.Acciones de mejora.

  


  Una métrica importante para cualquier compañía de servicios es la tasa de fuga o attrition rate. Mide la rotación de la base de clientes de una empresa, entendido como la proporción que abandona su relación con la empresa. Es importante medir no sólo esta tasa, sino entender los perfiles que abandonan, poniendo foco en los segmentos objetivo para la empresa.


  Seguidamente, no basta con gestionar reactivamente el abandono que manifiesta un cliente, sino que es necesario que la empresa proactivamente identifique las causas que pueden estar generando ese abandono. Gracias a herramientas de investigación y analítica, puede entender las causas raíz, que pueden ser de diverso tipo: acciones de captación de competidores, problemas de precios, de servicio, etc.


  Finalmente, la empresa puede adoptar planes de mejora cuando sea oportuno, pero teniendo en cuenta tanto las causas como el valor del cliente (CLV) en el tiempo. El fin perseguido no debería limitarse a evitar el abandono, sino el de fidelizar a los clientes para asegurar una relación generadora de valor en el tiempo.


  
    CASO PRÁCTICO 17: TESCO
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    ¿Cómo puede una empresa de distribución triunfar y diferenciarse por sus capacidades analíticas frente al precio? Tesco es una empresa inglesa de gran distribución, creada en 1924 y que tradicionalmente competía por precio, con una estrategia low-cost. Ante un entorno cambiante, en los años ‘90 adoptó nuevas estrategias, como la apertura de nuevos formatos de tiendas. Adicionalmente, decide diferenciarse estando más cerca de sus clientes: busca crear valor para sus clientes para ganarse su lealtad. Para lograrlo impulsaron un pionero (entonces) modelo de CRM.


    Para desarrollar un nuevo programa de fidelidad entre sus clientes, en 1994 contaron con una empresa especializada en aspectos analíticos, Dunnhumby, con el que desarrollaron un primer piloto. Esta empresa se caracterizaba por el enfoque matemático de la relación con los clientes. Lanzaron así el programa de Tesco Clubcar. Es un sistema de incentivos a los clientes, por el que el cliente recibía un punto del programa por cada libra gastada. Estos puntos eran canjeables por productos de sus tiendas u otros premios. La clave estratégica del programa no era su papel promocional, sino que permitía generar un histórico de las relaciones con sus clientes, aspecto tradicionalmente complicado para los grandes distribuidores.


    El sistema almacenaba los datos de los clientes y sus transacciones, y mediante técnicas de data-mining, Tesco analizaba las pautas de comportamiento y construía segmentos de clientes homogéneos. Gracias a este conocimiento de sus clientes, podía convertir esta información en acciones adaptadas, como campañas específicas propias o de terceros. Además en base a ese entendimiento de sus clientes podía tomar importantes decisiones sobre una base empírica, como estrategias de precios, nuevos desarrollo o niveles de servicio. Incluso, podía gestionar activamente la adquisición de nuevos clientes, y mejorar la efectividad de sus comunicaciones personales.


    El programa de Tesco Clubcar le otorgó una ventaja competitiva frente a otros distribuidores, siendo una marca reconocida y altamente valorada. En 2009, 1 de cada 2 hogares británicos era miembro de este programa. Como muestra de la relevancia estratégica de este programa, incluso Tesco adquirió la mayoría del capital de Dunnhumby, en el año 2001. Posteriormente Dunnhumby trabajaría con otras empresas, especialmente fabricantes, así como con un distribuidor de EE.UU., Kroger.


    Sin embargo, las iniciativas de sus competidores y nuevos hábitos, como las compras online, pusieron en cuestión esta ventaja competitiva de Tesco. En el año 2000 lanzó Tesco.com para capturar las oportunidades del comercio on-line. Y en 2012 adopta nuevos planes para volver a mejorar su nivel de servicio, buscando nuevas formas de conectar con sus clientes desde la experiencia de compra.


    El entorno analítico también estaba cambiando. Tesco explora nuevas herramientas de análisis de datos. Para potenciar desde el análisis de big-data su negocio on-line con Tesco.com ha empezado a colaborar con la empresa Splunk, que analiza datos generados por máquinas en tiempo real. De esta forma, utiliza las nuevas capacidades analíticas de datos masivos para mejorar la experiencia on-line de los clientes.

  


  Capítulo 18


  Fidelización y desarrollo de clientes


  18.1.Fidelización y lealtad de clientes.


  18.2.Desarrollo cross-selling y upselling.


  18.3.Customer-centric Relationship Management.


  18.4.Social CRM.


  ¿Qué es y cómo se crea fidelidad entre los clientes de una empresa de servicios? Frente a otros modelos enfocados al producto, una orientación customer-centric busca generar valor creando una relación de valor con sus clientes. Más allá de enfoques tradicionales que buscaban la simple venta en el corto plazo, los esfuerzos de crecimiento en estas empresas de servicios deberían buscar la sostenibilidad; es decir, generar no sólo ventas, sino también ganar la lealtad del cliente. Para lograrlo, además de aspectos como la construcción de marca y de experiencias, las empresas cuentan con diversas herramientas. Cada vez más, las tecnologías digitales y apoyadas en dispositivos móviles abren nuevas oportunidades para generar esa relación en el tiempo.


  
    NUEVAS OPORTUNIDADES MÓVILES: BRIAN WONG
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    Fotografía cortesía de Kiip.


    ¿Cómo la movilidad convirtió a Brian Wong en uno de los empresarios más jóvenes en recibir inversión de venture capital? La revista Forbes le incluyó ya en 2011 como una de las personalidades más influyentes por debajo de 30 años, gracias al respaldo que obtuvo su empresa de recompensas vinculados a los móviles, Kiip. Desde entonces ha recibido el mismo reconocimiento los tres años siguientes. Además esta empresa fue reconocida en 2013 por Fast Company como una de las 50 empresas más innovadores.


    Canadiense con ascendientes chinos, ya con 19 años había fundado una compañía y había colaborado en diversas aplicaciones para móviles. Pero sería en 2010 cuando Wong fundó Kiip con otros socios. Suponía crear una nueva categoría, al lanzar una nueva red de publicidad mediante recompensas para usuarios de aplicaciones y juegos para móviles. Pronto logró una inversión de 200.000 dólares de la empresa de venture capital. True Ventures, a modo de «capital semilla» para impulsar el proyecto. Pero, finalmente, habría logrado inversiones adicionales por 15 millones de dólares entre 2011 y 2013, de inversores como la agencia publicitaria Interpublic o la empresa de telecomunicaciones Verizon.


    La propuesta de Kiip permite a las empresas anunciarse en un entorno afín como es el de juegos en dispositivos móviles, vinculando su propuesta a momentos «de reconocimiento», adecuadamente integrados con la experiencia del usuario. Cuenta con importantes clientes como Disney, Procter & Gamble, Pepsi o Sony, que evitan interrumpir con su publicidad, y en cambio se integran en los momentos de mayor interés por los usuarios. Por su parte, estos usuarios de aplicaciones móviles logran incentivos por sus logros gracias a esas marcas. Estos incentivos pueden ser incentivos digitales, como cupones o descuentos, pero también bienes tangibles. Por ejemplo, Pepsi entregó una botella de agua para deportistas en aplicaciones para entrenamiento cuando un usuario completa una carrera de 8 millas. Gracias a ello, Kiip estaría presente en 2.000 aplicaciones utilizadas en más de 75 millones de dispositivos móviles, entregando de media 11 recompensas cada segundo.


    Desde la perspectiva de las empresas, abre nuevas oportunidades tanto de captación de nuevos clientes, como de fidelización de sus propios usuarios y clientes. Permite no sólo dirigir los contactos al segmento objetivo en el momento adecuado, sino además dotar de valor y relevancia para los usuarios a los contactos publicitarios. Pero resulta de especial relevancia entender cómo permite transformar la idea de lealtad. En este sentido, tras sólo 3 años de vida de la empresa, en 2013 logró un acuerdo e inversión estratégica con American Express. Esto permitiría expandir su alcance a nuevos entornos, como los programas de lealtad en forma de recompensas a clientes de American Express.

  


  Además de revisar las palancas de generación de lealtad, cross-selling y upselling, según muestra el Mapa 18, se profundizará en herramientas concretas para gestionar esa relación, desde el CRM hasta el Social CRM, así como especialmente los cambios que ha generado el nuevo entorno flexible de cloud computing.


  MAPA 18
FIDELIZACIÓN Y DESARROLLO DE CLIENTES
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  18.1.Fidelización y lealtad de clientes


  En una organización customer-centric, la generación de valor se logra mediante las relaciones con los clientes. Esta generación de valor implica en muchas ocasiones una relación con los clientes en el tiempo, generando así CLV. Esto explica la importancia de generar lealtad en los clientes, que además pueden convertirse con sus recomendaciones en prescriptores de nuevos clientes.


  En relación a la gestión de clientes, Peppers y Rogers (2011) definen lealtad tanto desde una perspectiva de actitud como de comportamiento. La actitud de lealtad implica que el cliente tiene una preferencia positiva por una marca o empresa. Esta actitud se asocia así a una voluntad, que en muchos casos ha sido medida por las empresas en sus estudios, mediante métricas como la preferencia de marca o la intención de compra de un servicio. Está, por tanto, asociado a aspectos intangibles de la empresa, como el activo de su marca o la experiencia. Pero es importante considerar la dimensión relativa al comportamiento del cliente, que los autores definen como «lealtad funcional». Esta lealtad es la que efectivamente se contrasta desde el comportamiento actual del cliente, en términos constatables de repetición de compra. Por tanto, un comportamiento de lealtad se manifiesta en la compra, así como la repetición de acciones de adquisición de servicios a una empresa.


  La importancia de esta definición es que ambas dimensiones pueden no estar unidas. Un cliente puede no declararse leal a una empresa, pero su comportamiento puede mostrar la repetición de compra a esa empresa. Podría ser por ejemplo el caso de una aerolínea low-cost: un cliente puede no declarar su preferencia por esa aerolínea porque no le satisface la experiencia que le ofrece, pero por el atractivo que le supone su precio puede realizar numerosos viajes con esa empresa. Y a la inversa, un cliente puede declarar su preferencia por una determinada marca o empresa (por ejemplo una reconocida aerolínea), pero luego no traducirlo en compras (por ejemplo, porque finalmente prime en su decisión real de compra el factor precio). Las empresas de servicios necesitan entender y gestionar ambas dimensiones de la lealtad, pues aunque la lealtad funcional es necesaria para lograr mejorar sus resultados, si no logra una ventaja competitiva traducible en términos de una actitud de lealtad, puede verse en dificultades frente a sus competidores (por ejemplo, ante bajadas de precios).


  Esto explica la importancia de contemplar en conjunto las relaciones de los clientes, y no limitarse a adoptar acciones de captación o de retención frente a la fuga. Pero generar lealtad va mucho más allá que crear un simple programa de fidelidad, como por ejemplo tarjetas de puntos. Se trata de entender al cliente y la oferta que recibe, generado valor en el tiempo (CLV) y mejorando la experiencia. Algunas empresas formalizan programas de fidelidad, como la tarjeta de Tesco Clubcar vista en el caso anterior. Pero incluso en este caso vimos como ese programa no era una simple herramienta promocional, sino que realmente era utilizada como una fuente de entendimiento de los diferentes segmentos, así como de comunicación directa con los clientes.


  Lograr esa lealtad del cliente generadora de valor es todo un proceso de fidelización, que puede constar de varias etapas, según señalaba Payne (2005) y se resume en el Cuadro 56:


  CUADRO 56
ETAPAS GENERACIÓN LEALTAD


  
    1.Prospecto.


    2.Comprador.


    3.Cliente.


    4.Seguidor.


    5.Defensor.


    6.Socio.

  


  Ya vimos cómo la empresa necesita lograr el interés de potenciales clientes o «prospectos» hacia su oferta de servicios. El objetivo inicial del proceso de captación era convertir ese potencial cliente en un cliente efectivo, es decir, que realice su transacción con la empresa. No obstante, este es sólo el primer paso para lograr una relación caracterizada por la lealtad, según vimos en el ejemplo de la aerolínea low-cost. La empresa necesita lograr que ese comprador sea un auténtico cliente que repita esas compras con la empresa. Pero, según vimos, sólo ese comportamiento no es suficiente para generar lealtad: la empresa necesita vincularle, logrando una actitud positiva del cliente hacia la misma. Se convertiría así en un seguidor, entendido como partidario de la empresa. La siguiente etapa sería lograr que ese cliente interesado en la empresa se convierta en su defensor: que recomiende activamente a la empresa a su entorno. Como última etapa, el cliente puede convertirse en un auténtico socio de la empresa, donde ambos establecen una relación estratégica de beneficio mutuo en el tiempo.


  18.2.Desarrollo, cross-selling y upselling


  Dentro del proceso de generación de lealtad, la empresa no puede limitarse a tener «fans», sino que necesita clientes que adquieran sus servicios. En este contexto puede entenderse el esfuerzo de la organización por generar ventas en términos de cross-selling y upselling. Peppers y Rogers (2011), en el contexto de generación de valor, identifican como cross-selling lograr que un cliente adquiera otros productos o servicios adicionales. Por su parte, upselling consiste en lograr que los clientes adquieran productos o servicios más caros. Sin embargo, en un contexto de gestión de relaciones con clientes, todo ello debe entenderse como una forma de desarrollar esa relación. Supone, desde esta perspectiva, la creación de valor para la empresa desde el entendimiento individualizado de los segmentos clave de clientes.


  Adicionalmente a las posibilidades que los diferentes servicios ofrezcan a una empresa en cuanto a cross-selling y upselling, podemos acudir a un modelo genérico que identifica algunas posibilidades de desarrollo y generación de valor. Lovelock y Wirtz (2010) proponen como modelo de referencia para ese desarrollo lo que denominan «flor de los servicios complementarios». Distingue un grupo de oportunidades para servicios adicionales que facilitan la entrega o el uso del producto, frente a otros que añaden un valor adicional al cliente. Esos servicios adicionales se resumen en el Cuadro 57:


  CUADRO 57
OPORTUNIDADES DE SERVICIOS ADICIONALES


  
    Servicios facilitadores:


    1.Información.


    2.Toma de pedidos.


    3.Facturación.


    4.Pago.


    Servicios de valor añadido:


    5.Consultas.


    6.Custodia.


    7.Hospitalidad.


    8.Excepciones.

  


  Los servicios más básicos son los relativos a información sobre el servicio, instrucciones, etc. Según vimos, una oportunidad de generar ventas es denominada service to sales, pues permite convertir las consultas informativas a los contact-centers en fuente para identificar nuevas oportunidades de venta satisfaciendo necesidades manifestadas por los clientes. De esta forma, puede generarse valor añadido desde una perspectiva de consulta o diálogo. Seguidamente, una serie de actividades relativas a la toma de pedidos deben realizarse con sencillez. Pero también permiten generar nuevas oportunidades de ofrecer servicios adicionales relevantes para el cliente en concreto.


  También los procesos de facturación y pago son importantes en la relación con el cliente, y pueden generar diferentes oportunidades de venta. Como ejemplo, las empresas de alquiler de coches y las aerolíneas de bajo coste utilizan el proceso de facturación para ofrecer servicios adicionales como el seguro. El reto es conseguir ofrecer sólo servicios complementarios relevantes que no perturben un proceso tan crítico como el del cierre de la transacción. Otras oportunidades pueden consistir en servicios relativos a la conservación de productos o servicios.


  Las consultas pueden ser fuente de oportunidades: por ejemplo generando formación para el uso de determinado servicio. Las empresas de servicios tienen importantes espacios de generación de valor en la gestión de aspectos relativos a la experiencia que ofrecen. Así, servicios para el cuidado de ciertos elementos importantes para el cliente, como aparcamiento para su vehículo, o espacios para el cuidado de niños. Igualmente pueden desarrollar acciones relativas a mejorar la hospitalidad en la gestión del servicio, como por ejemplo un servicio de traslado al aeropuerto en un hotel. Adicionalmente, también pueden gestionar adecuadamente las excepciones o trato preferente o dedicado que pueden requerir determinados clientes puede generar valor: por ejemplo, un hospital con accesos, procesos y habitaciones especiales para clientes que necesiten especial privacidad.


  18.3. Customer-Centric Relationship Management


  Una empresa de servicios customer-centric puede generar numerosas acciones con sus clientes, en términos de captación, desarrollo de las experiencias, generación de lealtad, etc. El objetivo es que el cliente avance en las diferentes etapas de generación de lealtad gracias a un servicio diferencial que se adapte a sus necesidades. Es por ello que la empresa puede contar con la ayuda de la tecnología para lograr una gestión eficiente e integrada entre sus diferentes canales de contacto. Y también necesita lograr que esa gestión de sus clientes sea una gestión inteligente, en tanto aprovecha los diálogos que va generando para aprender naturalmente sobre las necesidades y problemas de sus clientes.


  La sistemática que tradicionalmente ha permitido esa gestión inteligente de clientes ha sido el Customer Relationship Management (CRM). Su origen se remonta al inicio del Marketing relacional en el siglo XX, frente a un modelo puramente transaccional. En ocasiones este concepto ha sido malinterpretado: a veces porque ha sido entendido como una simple solución tecnológica, cuando en realidad supone un modo de crear negocio desde el entendimiento del cliente y su valor; en otras ocasiones, por una falta de alineamiento de la organización en torno al cliente. En su manual sobre CRM, Payne (2005) lo definía desde una aproximación estratégica: el proceso que permite a una empresa gestionar las relaciones con sus clientes para crear valor a sus accionistas. Por tanto, combina el enfoque estratégico customer-centric con una visión multicanal y la búsqueda de aplicar el entendimiento del cliente en las operaciones de la empresa. Aunque el foco no es en sí misma la solución tecnológica, requiere de un apoyo de la misma. Y además veremos que los avances tecnológicos permiten cada vez soluciones más flexibles, que permiten a la empresa enfocarse en el contexto de la gestión estratégica de las relaciones por encima de la solución de infraestructura.


  En relación a las tipologías de CRM, Payne distinguía 3 niveles. En primer lugar, el CRM operacional permite la automatización de procesos en las interacciones de la empresa con los clientes en los distintos canales. En segunda lugar, el CRM analítico permite la captura, almacenamiento y análisis de información de estos clientes, por lo que necesita una adecuada conexión con el entorno operacional. Finalmente, el CRM colaborativo permite la interacción de la empresa, en sus diferentes canales, entre empresa, clientes y empleados.


  Los entornos de Software as a Service (SaaS) y cloud computing permiten evolucionar el uso de los entornos de CRM con menores esfuerzos de desarrollo de infraestructuras. Tradicionalmente, las infraestructuras tecnológicas de aplicaciones empresariales de CRM requerían de importantes inversiones y tiempos y costes de instalación y mantenimiento. Posteriormente, a principios del siglo XXI, diversos proveedores empezaron a ofrecer soluciones más ligeras y escalables de SaaS, lo cual permitió acercar los entornos de CRM a empresas de menor tamaño. El siguiente paso en su evolución, sería el CRM en la «nube», aplicando las soluciones de SaaS con aplicaciones abiertas. Esto permite una mayor adaptación a las necesidades de las empresas.


  18.4.Social CRM


  La expansión de los medios sociales, como redes sociales, blogs o foros, y su función de interacción entre consumidores y empresas, ha impactado también en los entornos de gestión CRM. De esta forma, las empresas de servicios necesitan integrar en su gestión de clientes la información y las oportunidades de relación que abren estos entornos sociales. Surge así el concepto de Social CRM: supone un nuevo enfoque en las estrategias y relación con los clientes, reconociendo los cambios que exige un enfoque de mayor transparencia. Por tanto, nuevamente y de forma análoga al concepto de CRM, no se trata simplemente de un nuevo conjunto de herramientas, sino que consiste en una nueva consideración social de la relación con los clientes. Así, junto a un nuevo enfoque de estrategias, la empresa puede enriquecer su relación gracias a nuevas herramientas que le permiten articular esa nueva estrategia, y capturar las oportunidades de diálogo, interacción y ventas que ofrecen los medios sociales.


  Por tanto la oportunidad es doble: por una parte la empresa puede mejorar la percepción de su marca gracias a esa transparencia, pero además puede aumentar el valor generado con sus clientes, impactando finalmente en los resultados. Pero el reto es evolucionar tanto su estrategia como sus capacidades y herramientas, para lograr esa mejora de transparencia en la relación y además encontrar oportunidades para aumentar sus ventas. Esto requiere el entendimiento tanto del cliente como de las peculiaridades de ese entorno social.


  Las oportunidades que abre Social CRM son tanto proactivas como reactivas. Reactivamente, la empresa puede monitorizar y gestionar aspectos relativos a su reputación e imagen de marca. También puede incluso gestionar activamente reclamaciones de los internautas a modo de social service, cuando decidan expresamente canalizarlo por estos medios. Y también es una fuente de entendimiento de los inter-nautas, desde los problemas que manifiestan o incluso propuestas de mejora. Proactivamente, permite la generación de leads, a modo de social sales. También permite generar distintas acciones, desde aspectos puramente informativos y de generación de contenidos, hasta otros más promocionales. Cabe destacar las oportunidades de activación de la recomendación de clientes actuales a otros clientes potenciales.


  Como ejemplo concreto de estos usos, la empresa de venta on-line de ordenadores Dell ha logrado que los medios sociales le permitan ahorrar costes en el servicio a sus clientes, gracias a la creación de su comunidad, Dell Community, que incluye blogs y foros para compartir consultas y aprendizajes. También Dell busca además la generación de ventas gracias a estos medios: Dell Swarm es una plataforma on-line corporativa que permite a los usuarios hacer compras en grupo de sus productos, a cambio de ventajas en la compra.


  Aunque Social CRM es aún una sistemática en evolución, podemos identificar algunos aspectos básicos en la gestión del Social CRM enfocado a la creación de valor, según se propone en el Cuadro 58:


  CUADRO 58
ASPECTOS CLAVE DE UNA GESTIÓN DE SOCIAL CRM


  
    1.Escucha y análisis de medios sociales.


    2.Estrategia de respuesta social.


    3.Pilotos y expansión.


    4.Seguimiento on-line de resultados.

  


  Una de las mayores novedades es la oportunidad que estos medios ofrecen a las empresas para recibir feedback espontáneo de consumidores de todo el mundo. Según vimos en la parte relativa a la innovación, la netnografía permite una toma de contacto indirecta con las manifestaciones espontáneas de los consumidores en los medios sociales. En el entorno de Social CRM, supone ir más allá: integra herramientas de escucha de «ruido» o buzz en medios sociales, permitiendo generar sistemáticamente conocimiento sobre temas relevantes para el consumidor y la empresa. Distintas herramientas on-line permiten esta monitorización permanente: como ejemplo, la empresa Radian6 (adquirida por Salesforce) ofrece estos servicios.


  En base al análisis estructurado de esta información generada en entornos sociales, y a partir de los objetivos de negocio de la empresa, su propuesta de valor, etc. la empresa determina su estrategia de actividad en estos entornos sociales. En este contexto, puede tomar decisiones como el papel del contact-center en la gestión de contactos en medios sociales, o dar soporte en entornos sociales a aquellos clientes que lo necesiten. O incluso generar leads comerciales, siempre respetando aspectos como la privacidad o el carácter no comercial habitual de estos entornos de relación de internautas.


  La sistemática de implementación de soluciones de Social CRM debe estar adecuadamente medida. Para ello, puede ser interesante aplicar una sistemática de test and learn, desarrollando pilotos y midiendo sus resultados para determinar su expansión. Incluso después de esta expansión, la empresa debe aprovechar las capacidades de generación de información on-line de estos medios sociales para monitorizar la evolución de estos proyectos en el tiempo, en una sistemática de aprendizaje permanente que permita capturar las oportunidades de un cambiante entorno social. Este es un camino que permitirá a las empresas y los emprendedores generar valor gracias a los medios sociales.


  
    CASO PRÁCTICO 18: KLEINER PERKINS CAUFIELD & BYERS
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    ¿Qué tienen en común el éxito de Amazon, Google, Square y Zynga? Al igual que en el caso de Amazon, diversas startups han triunfado de la mano del venture capital. Según vimos, el apoyo de Kleiner Perkins Caufield & Byers (KPCB) permitió a Amazon recabar 8 millones de dólares en 1996, y además ayudó a profesionalizar su gestión con un nuevo equipo directivo.


    KPCB es una empresa de venture capital o capital riesgo. Por tanto, es un intermediario financiero que invierte el capital de sus inversores en portafolios de empresas privadas. Su papel no se limita sin embargo al de inversor, sino que se involucra en la dirección de esas empresas, ayudando a su desarrollo. El fin de este apoyo de inversión y dirección es lograr maximizar el retorno de la inversión cuando se produzca su salida, bien por la venta estratégica de su participación (por ejemplo a una empresa mayor, como mostró el caso de Quidsi o Amazon) o bien por la salida en forma de oferta pública (como se vio en el caso de Workday). Las empresas de venture capital aportan a una start-up apoyo de diversas formas: análisis e inversión en su capital, monitorización y apoyo profesional al crecimiento de la empresa, y finalmente actividades relativas a su salida de la inversión (p.ej. apoyo en la oferta pública junto a un banco de inversión).


    En un ranking sobre las mayores empresas de venture capital, Metrick y Yasuda (2010) señalan a KPCB como una de las mayores firmas del mundo, junto a Accel Partners y Sequoia Capital. Su origen se remonta a 1972, en Menlo Park (California), especializándose en selectivas inversiones que permitieran redefinir industrias por completo. En concreto, buscaba inversiones en fases iniciales de desarrollo de las empresas, aunque en los últimos tiempos ha participado activamente en inversiones de fases posteriores. Cuenta con importantes éxitos de inversión, especialmente en el entorno tecnológico, como AOL, Amazon, Compaq, Electronic Arts, Genentech, Google, Intuit, Juniper Networks, Netscape, Square, Sun o Zynga. Adicionalmente al foco en Internet, sus inversiones se enfocan también sobre el entorno de la tecnología verde y Asia.


    El negocio de las empresas de venture capital se apoya en dos grandes fuentes de generación de ingresos. Por una parte, los fees de gestión, en torno al 2% de los fondos, y que permiten hacer frente a los gastos básicos de gestión. Por otra parte, sus mayores ingresos suelen provenir del carried interest: es el porcentaje, normalmente entre el 20% y el 30%, del beneficio generado tras una salida por una inversión respecto la inversión realizada. Como ejemplo de los retornos que pueden generar ciertas inversiones, KPBC junto a Sequioa Capital co-invirtieron en 1999 un total de 25 millones de dólares por el 20% de Google. Una inversión de 12,5 millones de KPBC se transformó en 2.000 millones con la exitosa oferta pública de venta de Google en 2004. Lógicamente este éxito benefició tanto a los diferentes inversores como a la propia Google, sus empleados y fundadores. Como segundo ejemplo, uno de los fondos de KPBC creados en 2011 por 1.000 millones de dólares, con inversión en empresas como Facebook, Groupon, Twitter o Zynga, declaraba un valor en 2014 de 1.280 millones, lo cual muestra un fuerte aumento del valor en sólo tres años.


    ¿Cuál es la clave de valoración para la inversión de venture capital en el capital de una empresa? Sus métodos de valoración contemplan 4 grandes aspectos. En primer lugar, el valor estimado que tendría esa empresa en el futuro momento de su venta u oferta pública. En segundo lugar, el multiplicador respecto a la inversión realizada en el origen. En este caso, el modelo tradicional de capital asset pricing model relaciona el coste de capital y el riesgo de una inversión. En tercer lugar, el porcentaje esperado de retención en un contexto de posibles rondas futuras de inversión. Y finalmente la relación entre la inversión requerida y el porcentaje de la valoración total. Simplificadamente, una empresa de venture capital exige que el retorno de una inversión en el tiempo sea superior que coste de capital. Esta realidad confirma la importancia que tiene para las empresas de servicios la gestión de valor vista anteriormente, y recuerda la necesidad de gestionar no sólo el corto plazo de los resultados, sino también el valor generado en el tiempo para sus accionistas.
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  Abreviaturas y siglas


  
    
      
        	
          ACSI
        

        	
          American Customer Satisfaction Index
        
      


      
        	
          AIDA
        

        	
          Awareness, Interest, Desire, Action
        
      


      
        	
          AIMC
        

        	
          Asociación para la Investigación de Medios de Comunicación
        
      


      
        	
          B2B
        

        	
          Business to Business
        
      


      
        	
          B2C
        

        	
          Business to Consumer
        
      


      
        	
          CEO
        

        	
          Chief Executive Officer
        
      


      
        	
          CLV
        

        	
          Customer Lifetime Value
        
      


      
        	
          CMO
        

        	
          Chief Marketing Officer
        
      


      
        	
          COO
        

        	
          Chief Operating Officer
        
      


      
        	
          CPA
        

        	
          Cost Per Acquisition
        
      


      
        	
          CPC
        

        	
          Coste por Clic
        
      


      
        	
          CPM
        

        	
          Coste por Mil
        
      


      
        	
          CEM
        

        	
          Customer Experience Management
        
      


      
        	
          CRM
        

        	
          Customer Relationship Management
        
      


      
        	
          EBITDA
        

        	
          Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization
        
      


      
        	
          EVA
        

        	
          Economic Value Added
        
      


      
        	
          GRP
        

        	
          Gross Rating Points
        
      


      
        	
          IAB
        

        	
          Interactive Advertising Bureau
        
      


      
        	
          INE
        

        	
          Instituto Nacional de Estadística
        
      


      
        	
          ICANN
        

        	
          Internet Corporation for Assigned Names and Numbers
        
      


      
        	
          I+D
        

        	
          Investigación y Desarrollo
        
      


      
        	
          IMC
        

        	
          Integrated Marketing Communications
        
      


      
        	
          KPI
        

        	
          Key Performance Indicators
        
      


      
        	
          MMM
        

        	
          Marketing Mix Modeling
        
      


      
        	
          MOA
        

        	
          Market Opportunity Analysis
        
      


      
        	
          MROC
        

        	
          Marketing Research On-line Communities
        
      


      
        	
          NFC
        

        	
          Near Field Communication
        
      


      
        	
          NPD
        

        	
          New Product Development
        

        	
      


      
        	
          NPS
        

        	
          Net Promoter Score
        
      


      
        	
          NSD
        

        	
          New Service Development
        
      


      
        	
          ROC
        

        	
          Return On Customer
        
      


      
        	
          ROI
        

        	
          Return On Investment
        
      


      
        	
          ROMI
        

        	
          Return On Marketing Investment
        
      


      
        	
          RSC
        

        	
          Responsabilidad Social Corporativa
        
      


      
        	
          SaaS
        

        	
          Software as a Service
        
      


      
        	
          SEO
        

        	
          Search Engine Optimization
        
      


      
        	
          TIC
        

        	
          Tecnologías de la Información y la Comunicación
        
      


      
        	
          URL
        

        	
          Uniform Resource Locator
        
      


      
        	
          WWW
        

        	
          World Wide Web
        
      

    
  


  Las opiniones aquí expuestas son resultado de un análisis personal, y no representan la opinión de ninguna empresa o institución con la que el autor colabore o haya podido colaborar. El análisis sobre publicidad fue parte de la tesis doctoral en la Universidad Nacional de Educación a Distancia (UNED).
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