LaLealtad delos Clientesy su Medicion
por Christian Wusst, director general de ESMESAC, ESTUDIOS DE MERCADO, S.C.

Mucho se ha comentado y escrito en los Ultimos afios acerca de la importancia que tiene para la
rentabilided de una empresa e logro de la ledtad de sus dlientes o consumidores'. Esta causdidad es
conocida y se encuentra ampliamente documentada: exisen muchos estudios que demuestran
contundentemente la muy sgnificativa interrdacion que existe entre los pardmeros “Ledtad” y
“Rentabilidad”. No detdlaré estos hdlazgos, pero en forma sumaria podemos dirmar: A mayor
lealtad de nuestros clientes, mayor rentabilidad de nuestra empresa

Dentro de este contexto quisieraresatar dos importantes aspectos.
El logro de la Ledtad de los Clientes es un objetivo critico para cudquier organizacion.

La periddica medicion de la Ledtad de los Clientes es un asunto obligado: 1o que no se mide, no

Se conoce, por [0 que no se puede controlar y, por ende, no mejorable.

UN CLIENTE “MUY SATISFECHO” NO NECESARIAMENTE ESUN “CLIENTE LEAL”

Exige una gran diferencia entre “Satisfaccion” y “Ledtad”. Definitivamente estos dos conceptos no
son lo mismo: la satisfaccion de nuestros clientes congtituye la antesdla a su ledtad. Nada més. De
hecho, en condiciones de libre competencia un “Cliente Led” dempre sera un “Cliente muy
Satifecho”, pero un “Cliente muy Satisfecho” no necesariamente es un “Cliente Led”. ESta
diferencia, aparentemente pequefia, es critica La brecha entre un cliente “muy satisfecho” y un
“Cliente Led” se concentra en lo que denominamos “d efecto jWow!”.

Se deben instrumentar técticas para motivar este crucid “ijWow!” entre nuestros clientes, para ta fin,
primeramente deberemos medir la Ledtad de nuestros clientes.

TIPOSDE MEDICION DE LA LEALTAD

Diginguimos entre dos formas de medicion de la Ledtad de nuedros dientes la medicion

paraméricay lamedicion no-paramétrica.



La Medicion Paramétrica se puede aplicar en mercados o categorias de productos o servicio 2 cuyo
uso estd supeditado a una renovacion periodica suscripciones, tarjetas de crédito, cuentas bancarias
y seguros entre otros. Su medicion es comparaivamente sencilla 'y se basa en los registros propios de

la empresa. De hecho, podremos calcular la Tasa de Retencion de nuestros Clientes considerando €

numero de clientes que permanecen con nosotros d find de un periodo dado (tipicamente anud).

Por @ otro lado, en la Medicion No-Paramérica se genera un Mapa Diagnostico de Ledtad
(MADIL) mediante cuestionarios estructurados, a través de los cudes recabamos “la voz dd
cienteg’. Esa herramienta se puede aplicar en todas las categorias de productos incluyendo la
anteriormente mencionada. Los Mapas de Ledtad MADIL proporcionan a la empresa una muy
poderosay préctica herramienta para buscar € “jWow!”.

LA CONSIDERACION DE LA COMPETENCIA...

Aquello que no se puede comparar dificilmente se podra evauar, por €lo es recomendable incluir en

este tipo de evauaciones a productos de la competencia

LOSMAPASDIAGNOSTICOSDE LEALTAD MADIL

En la llustraciéon 1 se presenta en forma conceptua € Mapa MADIL. El lector podra apreciar las dos

dimensiones que |o determinan:
B Encanto dd Cliente con € Producto (DELIGHT).

Su Compromiso a Futuro con este Producto (COMMITMENT).



lugtracion 1

MADIL: EL MAPA DIAGNOSTICO DE LEALTAD

COMPROMISO CON EL
PRODUCTO

ENCANTO CON EL PRODUCTO

Asmismo, d lector advertira que en MADIL diginguimos sete diferentes segmentos. La suma de

éos representard € 100% de nuestra base de clientes. Evidentemente, cada uno presenta

caracteridicas Unicas:

1. Los Apostoles. Son los incondiciondes de nuestra empresa. Manifietan muy eevados niveles
de Encanto y de Compromiso Futuro. Son nuestros “embgjadores de buena voluntad” y, por lo
tanto, nuestros megores vendedores porque dentro de sus respectivos circulos de referencia

suelen gercer un pronunciado liderazgo de opinion afavor de nuestros productos.

2. Los Clientes Leales. Manifiestan un patron de conducta smilar a los Apdgtoles, pero con un
nivel de intensdad menor.



Los Clientes Terroristas. Se caracterizan por sus muy bgos niveles de Encanto y de
Compromiso Futuro. Frecuentemente han tenido una o varias madas experiencias con nuestros
productos y una gran parte de dlos difunden su “maa voz’ con un comparativamente eevado
nivel de efectividad.

Los Clientes Potencialmente Desertores. Manifietan un patron de conducta smilar a los

Terroristas, aunque con una menor intensidad.

Los Clientes Indiferentes. Este segmento agrupa a agudlos dientes que son indiferentes a
nuestro producto. En cierta forma su actitud hacia nuestro producto es dd tipo “no esta bien ni

mal ni todo lo contrario”.

L os Clientes Rehenes. Los Clientes Rehenes son aquellos que, a pesar de no estar contentos con
nuestro producto, permanecen con hosotros. Esta Stuacion se puede dar, por gemplo, en
mercados (semi)monopdlicos en donde no perciben dternativas viables, o en categorias donde

estos clientes ven como excesivamente oneroso € costo de migracion a otras dternativas.

Los Mercenarios. Los Mercenarios se caracterizan por niveles de “encanto” comparativamente
elevados, pero con muy bgas intenciones de compromiso hacia nuestro producto. Esta Situacion
sudle darse claramente en categorias tipo commodity. El precio dd bien dicta las condiciones de
permanenciadel cliente. Distinguimos entre diferentes tipos de “Mercenarios’:

Los Switchers: Tienen pocas marcas favoritas (dos o tres) y brincan entre éstas segin estén o
No en promocion.

Los Negociadores. Cambian regulamente dentro de un abanico més amplio de marcas

aceptables para dllos.

Los Sensibles al Precio: Sstematicamente compran la marca dd menor precio, Sn importar
cud seaédta

MADIL: LA PROPORCION DE LEALTAD PL

A través de un Mapa MADIL podemos derivar la importante Proporcion de Ledtad de los Clientes

PL:




PL =

Apoéstoles + Leales

" Terroristas + Desertores

Esta Proporcion de Ledtad PL nos ayuda a explicar d nimero de clientes “d menos ledes’ que

registra nuestra empresa por cada terrorista/potencialmente desertor. Evidentemente una proporcion

cercana o inferior alaunidad sera Ssnénimo de problemas.

Muy importantemente, PL corrdaciona en forma dgnificativa con la rentabilidad de nuestra

empresa, por |0 que se congtituye en un pardmetro critico a ser monitoreado en forma periddica

MAORI: MATRIZ DE ASIGNACION OPTIMA DE RECURSOS
INSTITUCIONALES
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NIVEL DE ENCANTO vs. COMPETENCIA

¢Y AHORA QUE? LASMATRICESMAORI

Una vez definido nuestro portafolio de clientes MADIL y € codficiente PL, es importante comenzar

a aticular técticas “jWow!” concretas para incrementar nuestra base de Clientes Ledes e



idedlmente, Apdstoles. A estas dturas la pregunta que nos debemos hacer es ¢Qué es lo que hace
que los Terroristas (0 los Rehenes, o0 los Mercenarios..) sean Terroristas (Rehenes,

Mercenarios...)?

Dentro de las entrevistas estructuradas que sirven de base para la gplicacion de MADIL, evauamos
una bateria de atributos o Factores Clave del Exito (FCE) relacionados con € producto en cuestion.
Estos FCE se plasman sobre una matriz bidimensona denominada MAORI (Matriz de Asignacion
Optima de Recursos Ingditucionaes) —ver llustracion 2—. Es evidente que aquellos FCE que se
encuentren en @ cuadrante rojo (i.e. superior izquierdo) de esta matriz representan las debilidades
gue & mercado percibe en nuestro producto, pues estos FCE tienen un ato impacto en la Ledtad del
Cliente y su nivel de desempefio comparativo es bgo. Estos FCE deberan ser aendidos a fin de

“jdarlos’ via acciones de mejora concretas haciala zona verde (i.e. cuadrante superior derecho).

La Matriz MAORI facilita la fijacion de prioridades en cuanto a los recursos a ser asgnados a la
mejora (jde ahi su nombre!): digtinguimos entre las Necesidades de Mgora a Corto Plazo (CP), las
Necesidades a Mediano Plazo (MP) y aguellas cuya mejora puede programarse a més Largo Plazo
(LP) (Hustracion 3).

Las Matrices MAORI pueden generarse para cada uno de los (Sete) segmentos MADIL. Resulta
evidente que...

..la Matriz MAORI derivada para los Apdstoles nos permite explicar cud o cudes FCE
(“Key Drivers’) inciden en forma significativa en la generacion de estos clientes.

...la comparacién de esta matriz con aquellas generadas para los demas segmentos MADIL
nos permitira contestar la ya planteada pregunta: ¢Qué es lo que hace que los Terroristas (0

los Rehenes, o los Mercenarios....) sean Terroristas (Rehenes, Mercenarios...)?
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TACTICAS“ijWOW!”, LOSIMPULSORESDE LA LEALTAD

Por 1o que hemos venido observando en diferentes mercados, cada uno de los Segmentos MADIL

presenta caracteridticas especificas. A fin de convertirlos en Clientes Ledes y, posteriormente, en

“Apostoles’, ...

...los Clientes Rehenes son particuarmente sengbles a mejoras tangibles al producto en Si.

Por lo generd, estas mgoras se refieren a desempefio del producto ad cud actuadmente se

senten “amarrados’. Con este segmento se pueden lograr importantes resultados en € corto

plazo.



...con los Clientes Mercenarios habra que trabgar principdmente en un intangible critico: €
Poder de la Marca. Por lo generd son clientes que carecen (0 han ido perdiendo) la
fascinacion por la(s) marca(s) y las adquieren por € precio, una caracteritica propia de

categorias “commodity”. Es unalabor onerosay alargo plazo.

...los Clientes Indiferentes necesitan un producto con un posicionamiento diferente. Por lo
generd, la indiferencia caracteridtica de este segmento reflga una fdta de identificacion con

la propuesta de venta de nuestro producto en cuestion.

En € caso de los Clientes Potencialmente Desertores y de los Terroristas podemaos digtinguir dos

gtuaciones

Aquellos que no edan satisfechos con @ desempefio tangible ddl producto (Stuacion smilar

aladelos Clientes Rehenes).

Aquellos cuyo devado nivel de animosidad se deriva de una maa experiencia de servicio. A
través de esfuerzos de recuperacion (reconquista, excelente atencion de sus queas)
pueden lograrse importantes resultados y convertir en “incondicionales nuestros’ a muchos
de edtos clientes no debemos olvidar que su terrorismo muy frecuentemente se gesta en

nuestra indiferenciay fata de atencion haciadlos.

CONCLUSION

Las herramientas presentadas en este articulo representan poderosos vehiculos para objetivamente
cuantificar la ledtad de nuestra base de dlientes. Ello nos permitird instrumentar técticas concretas
para buscar incrementar nuestra base de Clientes Ledes y, con dlo, la rentabilidad de nuestra

empresa.
Su principa virtud: € certero y practico poder diagndstico que tienen.

El principd reto: su gplicacion periddica para (i) no perder de vista € mercado d que servimos as

como (ii) continuamente verificar € impacto de lastacticas “jWow!” que implementamos.



NOTAS

! Para fines de simplicidad tnicamente, en lo subsiguiente usaré el concepto “Cliente” para referirme indistintamente a
“Clientes’ o “Consumidores” .
2 para fines de simplicidad Ginicamente, en lo subsiguiente usaré el concepto “ Producto” para referirme indistintamente a

“Productos’ o “Servicios” .



