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RESUMEN

Los gerentes colombianos estamos
pensando en Servicio al Cliente como
la préxima ventaja competitiva y una
ayuda para contrarrestar los efectos
de la recesién actual. Estamos can-
sados de buscar siempre en nuestra
caja de herramientas de mercadeo y
encontrar solamente el martillo del
precio. Para diferenciarnos de la com-
petencia, hacerle al cliente menos
sensible una diferencia en precio y
encontrar una ventaja verdadera-
mente sostenible, sobre todo cuando
le ofrecemos los beneficios de un pro-
ducto o servicio muy parecidos a los
del competidor, un programa bien di-
sefiado de Servicio al Cliente puede
ser la clave.

Para montar el programa efectivo te-
nemos que invertir primero en nues-
tros gerentes para que ellos le den al
empleado el empoderamiento sufi-
ciente para resolver los problemas y

las quejas del consumidor, para que
los gerentes nos sirvan como mode-
los de atencién al cliente, y que to-
dos dlevemos la camiseta» por moti-
vos de orgullo y pertenencia sincera.
Es m4ds, como veremos en este arti-
culo, es hora de emplear las técnicas
modernas de Administracién para
contestar la pregunta, jqué nivel de
servicio es 6ptimo y mds rentable?
Para eso examinaremos un ejemplo
de una Serviteca en el cual se sus-
tenta porqué debemos pretender po-
ner un poco mas de «ciencia» en nues-
tra estrategia de Servicio al Cliente
y pensar més a largo plazo.

Este articulo estd dirigido a todos los
gerentes, desde la alta direccién has-
ta el supervisor del empleado que tie-
ne control de cualquier <momento de
verdad» con el cliente. Queremos
sembrar un modo de pensar diferen-
te respecto al concepto de Servicio al
Cliente, para ponerles mas dientes y
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menos sonrisas a nuestros progra-
mas. Se divide en tres partes, en la
primera se presenta una breve intro-
duccién sobre segmentacién, con la
hipétesis controvertida de que todos
los clientes no son iguales y por
eso debemos invertir en las varias
actividades de un programa de Ser-
vicio al Cliente (investigaciones de
mercado, auditoria de la empresa,
capacitacién de los gerentes y los
empleados, inversién en tecnologia
apropiada que respalde al empleado
en su contacto con el cliente, cambios
en la cultura y estructura de la em-
presa) segun el perfil (demogréfico,
sicografico, por los habitos de consu-
mo) de los varios segmentos que se
han identificado. El anélisis margi-
nal de los economistas nos ayuda
mucho en esta parte. En la segunda
parte del articulo examinaremos un
ejemplo, echando una mirada al caso
hipotético de una Serviteca cualquie-
ra que se encuentra en nuestras co-
munidades, que nos suministra cam-
bios de aceite, nuevas llantas y bate-
rias, alineacién, etc., aplicando la
herramienta financiera de Valor Pre-
sente Neto (VPN) al concepto de seg-
mentacién. En la tercera parte le ofre-
cemos al gerente lector conclusiones
y sugerencias pricticas para implan-
tar dicho analisis marginal con su
gente, para que tengamos un plan de
inversién en Servicio al Cliente més
preciso y rentable.

1. INTRODUCCION

Para algunos gerentes el pensar en
la posibilidad de que todos los clien-
tes no sean iguales les aterroriza.
Pero al reflexionar un poco sobre el
tema podemos concluir que, como en
el caso de nuestra Serviteca hipotéti-
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ca, todos los clientes no compran con
la misma frecuencia, todos no com-
pran el mismo paquete de servicios-
productos que tienen los mismos mér-
genes y todos no compran en la mis-
ma cantidad (algunos reemplazamos
la bateria en el segundo afio antes que
se desgaste, otros esperan hasta que
tengan una crisis saliendo de un res-
taurante a las 11 p.m. en el cuarto
afio de la bateria; algunos cambian
el aceite cada 4.000 kilémetros leal-
mente, otros «estrechan» tal mante-
nimiento hasta los 6.000. Y todos sa-
bemos que la respuesta a una oferta
de descuento no impacta a todos los
clientes igualmente; siempre hay el
segmento que cree que todos los pro-
ductos y los servicios son iguales, ex-
cepto por el precio (en vez de buscar
un beneficio especifico, como «segu-
ridad por las vidas de sus seres que-
ridos») cuando compren llantas. La
necesidad de segmentacién es obvia.

El tema de Servicio al Cliente es muy
relevante hoy porque el consumidor de
1999, bien sea comercial o de alto con-
sumo, estd mejor informado, compa-
ra los productos y precios con mas fre-
cuencia, se muestra menos leal a nues-
tra tienda y marcas y sabe bien que
tiene derechos legales para recibir las
promesas implicitas y explicitas que
acompafian a nuestros productos y
servicios. La competencia es cada vez
mas tenaz y se nos han desaparecido
algunos de los segmentos que existian
antes de la recesién. Las fusiones en
casi todos los sectores (la banca, llan-
tas, farmacéuticos, energia, automo-
triz, flores y telecomunicaciones, en-
tre otros) no dan alguna sefial de fre-
narse. El gerente moderno debe apli-
car técnicas mds objetivas para sobre-
vivir en este entorno tan complicado
y debe saber presupuestar el nivel



éptimo de inversién en las varias ac-
tividades de mercadeo.

También sabemos que de cada cien
consumidores insatisfechos no se que-
jan sino cinco y que 95% de estos in-
satisfechos que tienen la queja resuel-
ta con una solucién inmediata nos
recomiendan después. Es mas, los
insatisfechos les comunican sus que-
jas a otros (familiares, colegas, ami-
gos). No podemos aguantar altas ta-
sas de desercién de un cliente, nos
cuesta cinco veces mas sobre los cos-
tos de retencién el reemplazarlo con
uno nuevo. Ain peor, la desercién de
clientes en los segmentos més renta-
bles es mds costosa que en el caso de
los segmentos que nos arrojan menos
rentabilidad, por eso la necesidad de
un anélisis mas sofisticado en la in-
versién en nuestro programa de Ser-
vicio al Cliente.

Sin embargo, a pesar de la importan-
cia de pensar en servicio como una
estrategia de mercadeo, tienden a
insistir los gerentes en la tactica de
un «Programa de Sonrisa» y resulta
que de golpe exigen la capacitacién
de los empleados que tienen contacto
directo con los clientes, para que el
teléfono suene solamente dos veces,
que utilicemos el nombre del cliente
durante la transaccién, que siempre
hay «Servicio con una Sonrisa» asi
como el omnipresente «Buzén de Su-
gerencias» para los empleados y los
clientes.

Este articulo expresa una opinién que
esta opuesta a tal estrategia como el
primer paso, creyendo que estamos
desperdiciando nuestra inversién en
dicha capacitacién porque tales es-
fuerzos duran solamente en el corto
plazo. Debemos estar redactando es-
trategias que nos rindan al largo pla-

zo, primero cambiando las actitudes,
opticas y valores de nuestros geren-
tes, desde la alta direccién al super-
visor del empleado que se le enfrenta
al cliente. Hay que generar profun-
dos cambios en nuestra cultura cor-
porativa, para que sea orientada ha-
cia servicio y que el organigrama, el
sistema de compensacion, las evalua-
ciones, los presupuestos y las opera-
ciones diarias se enfoquen sobre un
servicio excelente al cliente.

El mensaje principal aqui es que po-
demos amarrar el concepto de mer-
cadeo de segmentacién con la herra-
mienta de finanzas del Valor Presen-
te Neto (VPN), que pretende influir
la éptica del gerente para que calcu-
le el nivel necesario de Servicio al
Cliente con diferente perspectiva.
Ojala que el ejemplo que sigue le
muestre al gerente una herramienta
util y aplicable a su empresa, a pesar
de las dificultades en generar la in-
formacién necesaria para hacer los
célculos. Vale la pena entender el con-
cepto y comunicarselo a los emplea-
dos. Las dos fuentes principales uti-
lizadas en el siguiente ejemplo son (4)
y (11) de la Bibliografia al fin del ar-
ticulo.

il. APLICACION DEL

CONCEPTO FINANCIERO

VALOR PRESENTE NETO (VPN)

A SERVICIO AL CLIENTE:EJEMPLO
DE UNA SERVITECA

El concepto basico de segmentacién
es una herramienta bien entendida
y debe ser aplicada al concepto de
Servicio tal como la practicamos con
nuestros productos y servicios en casi
todos los sectores. Hay diversos em-
paques de carnes frias y cremas den-
tales para diferentes necesidades; le
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ofrecemos distintas férmulas, tama-
fios de botellas y fragancias del cham-
pu al mercado; le vendemos diferen-
tes llantas a diversos precios para
diferentes usos y vehiculos.

En cuanto al programa de Servicio al
Cliente de nuestra Serviteca hipoté-
tica tenemos que hacernos varias
preguntas, como: ;Es rentable ofre-
cerles a todos los segmentos los mis-
mos niveles de servicio en cuanto a
crédito y los términos de pago? ;Nos
sirve la inversién en una politica de
transporte gratis a la oficina a las 7
a.m. para la gente que nos lleva el
carro para la revisiéon de 10.000 kilé-
metros? ;/Es necesario mantener un
completo surtido de productos y te-
ner que financiar inventarios altos
para que nadie tenga que esperar o
regresar? ;Cuél es el valor «intrinse-
co» de cada cliente sobre los cuatro o
cinco afos como clientes nuestros?

Las respuestas a estas preguntas se
generaran por un modelo de analisis
diferente, es decir, hay que pensar
marginalmente. Por cada peso extra
(marginal) invertido en transporte y
lavado gratuitos, encuestas y sesio-
nes de grupos para indagar sobre
necesidades, hay que calcular el in-
greso extra (marginal) a la Serviteca,
que resulta por una lealtad mas alta
ala tienda, por una tasa de desercién
mas baja, por el aumento de frecuen-
cia de visitas, o en el aumento del
volumen de compras que se realizan.
Ahora vale examinar el caso de una
Serviteca cualquiera para ayudarnos

a entender tal herramienta y los pa-
S0s a seguir.

El primer paso en el proceso de esti-
mar el Valor Intrinseco del Cliente
(VIC) consiste en segmentar a los
clientes. Supongamos que somos ge-
rentes de una Serviteca que sirve a
2.000 clientes y que podemos segmen-
tarlos segiin su comportamiento por
los informes disponibles en la base de
datos de la empresa. Sabemos cuales
productos y servicios nos han compra-
do en los dltimos cuatro afios, a qué
precios, cuando nos los han compra-
do, con cudnta frecuencia nos han vi-
sitado y el margen promedio que nos
han rendido segin sus compras. En
la Tabla 1 se presentan los datos de
los tres segmentos que tenemos, iden-
tificindolos por el «paquete» de pro-
ductos y servicios que compran anual-
mente.! Digamos que Los Hacenda-
dos representan 20% (400) de todos
los clientes, Los Colombianos 55%
(1.100) y Los Chichipatos el 25%
(500) del resto.? Por eso podemos cal-
cular también las compras brutas por
afio de un cliente tipico de cada seg-
mento.

El segundo paso es estimar el mar-
gen neto (Mn) después de impuestos
de cada uno de los tres segmentos.
Supongamos que los tres grupos de
clientes, analizando el «paquete» que
nos compra cada segmento, nos dan
12%, 7% y 4% respectivamente, des-
pués de impuestos. Por eso el valor
neto (VN) de cada tipo de cliente, en
este caso sera $144.000 = ($1.200.000

1. No es la intencién que las cifras del ejemplo (tamafios de los segmentos, ventas brutas, mérgenes, costo de
capital, e.g.) reflejen perfectamente la realidad, fueron inventadas con el fin de presentarle al lector un

caso claro.

2. Para este ejemplo los célculos serdn de un solo cliente y no para todo el segmento, para demostrar el
concepto del an4lisis marginal por cada cliente. Para mas informacién sobre el cdlculo por segmento, véase

el libro de Wayland y Cote (11:110).
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TABLA | W
SEGMENTACION DE LOS CLIENTES DE LA SERVITECA
COMPRAS BRUTAS/ANO
Productos-Servicios Los Hacendades Los Colombianos Los Chichipatos
Llantas-montaje $400.000 $150.000 $100.000
Balanceo-alineacién 65.000 50.000 30.000
Reparos-pinchazos 200.000 100.000 50.000
Aceite-filtros 120.000 80.000 50.000
Bateria 50.000 40.000 30.000
Frenos-mano de obra 98.000 70.000 50.000
Seguros obligatorios 85.000 85.000 85.000
Suspensién-Eléctrico 182.000 100.000 80.000
Compras Brutas/aiio $1.200.000 $765.000 $475.000

x .12), $47.250 = ($675.000 x .07) y
$19.000 = ($475.000 x .04).

El tercer paso nos requerira el cilcu-
lo de la probabilidad (P) de que el
cliente nos compre lealmente este
afio. La relacién con el consumidor de
hoy ni es continua ni constante, sino
una serie de eventos probabilisticos.
Supongamos que hay 75% probabili-
dad del regreso del Hacendado, 60%
del Colombiano y 45% del Chichi-
pato (cuando mds unicos nuestros
productos y servicios, més conocidas
nuestras marcas, mas efectivo nues-
tro programa de Servicio al Cliente,
mads alta es la probabilidad). Podra
ser educativo para todos si el gerente
y sus empleados calculan la probabi-
lidad de tener una relacién con el
cliente por Xn afios. Por ejemplo, si
quisiéramos saber la probabilidad de
retener a nuestros tres segmentos por
cuatro afios el calculo® serd, respec-

tivamente, 32% = (.75 x .75 x .75 x
.75),13% = (.60 x .60 x .60 x .60) y 4%
= (.45 x .45 x .45 x .45). Se ve aqui la
importancia de aumentar la probabi-
lidad de que el cliente nos recompre
y por nuestra preocupacién por el
papel de un buen programa de Servi-
cio al Cliente.

El cuarto paso es conocer nuestro cos-
to de capital (ce). Digamos que nos
cuesta 10% para financiar nuestras
operaciones.

El quinto paso es la estimacién de los
costos anuales de (1) Adquisicién (A)
de nuestra base de 2.000 clientes (pu-
blicidad, e.g.). Digamos que invertimos
$20.000 por cliente ($40.000.000 anua-
les totales); (2) Desarrollo (D) y Reten-
cién (R) del cliente (Mercadeo, des-
cuentos por promociones, servicios,
e.g.). Es posible que esta cifra llegue a
$22.000 por cliente ($44.000.000 anua-
les totales).

3. Esun buen ejercicio que hagan los empleados este c4lculo, para que entiendan la importancia de retencién
de un cliente y el impacto probable de un programa de Servicio al Cliente sobre la probabilidad de frecuen-

tar a nuestra tienda en el futuro.
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El sexto paso es presupuestar un plan
de Servicio al Cliente que cuenta con
una nueva sala de espera, transpor-
te gratis para los madrugadores, el
lavado gratis después de la revision
de 20.000 kilémetros para «deleitar»
al cliente, un programa sistemaético
de investigaciéon de mercadeo (en-
cuestas, telemercadeo, e.g.) que pu-
diera costarnos $3.000 por cada clien-
te 0 $6.000.000 anuales totales (una
sesién de grupo puede costarnos
$1.700.000).

El dltimo paso se cumple con el
calculo del Valor Presente Neto (VPN)
de cada cliente, para que veamos el
impacto de una inversién marginal en
nuestro Servicio y el efecto marginal
sobre su lealtad (P) a nuestra Servi-
teca, la frecuencia de comprar y cuél
paquete de bienes nos compra.

La férmula de VPN en cualquier li-
bro de Finanzas (4:370) se expresa
como

VPN= X FC/(1+i)t-1I
t=1

Donde

VPN =el valor presente neto, hoy ($) de
un proyecto

™M
1

sumatoria de la serie de ingresos
descontados de los varios afios en
nuestras operaciones

t=1

FC, = Flujo de Caja neta anual, genera-
do por el proyecto sobre t nimero
de periodos

1+4i = Costo de Capital nuestro (Costo de

Oportunidad)
II= Inversién Inicial en el proyecto

t=1 = Duracién de la relacién del pro-
yecto

Lo que quiere decirnos esta férmula
es que el valor neto en pesos de hoy
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de una inversién es funcién del valor
descontado de la serie de los ingresos
netos realizados por un proyecto cual-
quiera, menos la inversién inicial (II)
necesaria hoy para montar tal ope-
racién. El costo de capital (ec) repre-
senta nuestros costos de oportunidad
(lo que podriamos haber ganado con
el dinero en usos alternativos) y se
convierte a un «factor de descuento»
reduciendo el valor neto hoy de los
ingresos, refleja nuestros costos de
oportunidad (hay tablas preparadas
que nos dan tales factores, segun
cuanto tiempo tenemos que esperar
para recibir los ingresos. Cuanto mas
tarde el recibo, menor el valor pre-
sente, porque tenemos que esperar y
por eso sufrir «los costos de oportuni-
dad» de nuestra plata). Esta es una
operacién que conocera su especialis-
ta de Finanzas o Contabilidad. En
este caso si tenemos que esperar cua-
tro afios sobre la vida de la relaciéon
con nuestro cliente el factor es 3.170,
es decir que si recibimos $1.200.000
anuales por cuatro afos de los Ha-
cendados, hoy solamente tiene va-
lor de $3.804.000 (3.170 x $1.200.000)
en vez de $4.800.000.

La Serviteca puede convertir este con-
cepto financiero a una herramienta de
mercadeo. Por ejemplo, la misma fér-
mula general financiera se converti-
r4, sustituyendo nuestros simbolos de
Mercadeo por los de Finanzas, a

VIC= X P(Mn/cc)s-(D+R/cc)a-A

Donde

VIC = el valor presente neto ($) hoy de
un cliente (Valor intrinseco).

® - sumatoria de la serie de los ingre-
t=1 sosnetos descontados sobre los cua-



tro afios en nuestra relacién con el
cliente.

P = Probabilidad de que el cliente regre-
e a comprarnos.

cc = Costo de Capital nuestro.

D = Costo de Desarrollo de la relacién con

el cliente.
n
¥ = Costo de Retencién del cliente.
t=1
A = Costo en pesos de hoy para Adqui-

rir-Atraer al cliente a la Serviteca.

T = Duracién de nuestra relacién con el
cliente (4 afios).

Nuestro ejemplo de la Serviteca nos
permitira entender bien el impacto
importante que puede tener un pro-
grama de Servicio al Cliente y la im-
portancia de reconocer que todos los
clientes no son iguales. Por ejem-
plo, asumamos que los costos totales
de desarrollar y retener al cliente ti-
pico de la Serviteca son de $25.000
cada afio ($22.000 en costos de Desa-
rrollo y $3.000 en un programa de Re-
tencién = Servicio) y el costo inicial
de atraerlo es $20.000. Utilizando
nuestra férmula adaptada en el caso
de los Hacendados primero encontra-
mos las siguientes cifras de la renta-
bilidad total de nuestra inversién
sobre los cuatro afos.*

VIC=§, 1P(Mn/cc)4 -(D+R/cc)*-A
=3 .51($144.000x3.170)-
$25.000x3.170) - $20.000
=$133.555

Para el Chichipato encontramos lo
siguiente:

VIC= X P(Mun/cc)*-(D+R/cc)?-A

=% .20($19.000x3.170) -
($25.000%3.170) - $20.000

= ($87.204)

Vemos en este caso exagerado que de
veras fodos los clientes no son
iguales. Por las diferencias en el
comportamiento de los varios seg-
mentos no recibimos el mismo bene-
ficio neto con nuestra inversién sobre
los cuatro afios, estamos arrojando
utilidades con un grupo y pérdidas
con el otro. Si no separamos los gru-
pos con los costos asociados vamos
pensando que la empresa no es tan
mala porque los pésimos resultados
financieros de los Chichipatos se mez-
clan con los otros dos segmentos y el
impacto se esconde.

Para la tdltima prueba experimenta-
mos por aumentar nuestra inversién
en el programa de Servicio al Cliente
en todos los segmentos de $3.000/
cliente hasta $5.000/cliente con el fin
de alterar la Probabilidad de reten-
cion de 75% a 80% (59% promedio
sobre los cuatro afios) en el caso de
los Hacendados y en el caso de los
Chichipatos de 45% a 50% (24% pro-
medio). ;Cuél es el resultado sobre
nuestra rentabilidad neta? Mirando
primero el caso de los Hacendados
encontramos las siguientes cifras de
rentabilidad marginal de nuestra in-
version.

VIC= X P(Mn/cc)*-(D+R/cc)*-A

=Y, .59($144.000x3.170) -
($28.000x3.170) - $20.000

= $160.563

4. Para la P de los dos grupos, en vez de meter la cifra més alta del primer afio (.75) de los Hacendados o la
cifra mas baja del cuarto afio (.32) se utiliz6 el promedio de los cuatro afios = .51 [(.75+.56+.42+.32)/4] para
simplificar el ejemplo. El mismo calculo fue utilizado para los Chichipatos = .20.
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Este representa un aumento en ren-
tabilidad de 20% ($27.008 extra/clien-
te) con la inversién extra de $2.000/
cliente en el programa de Servicio que
alteré la tasa de retencién.

Comparemos ahora el caso anterior
con el del Chichipato y encontramos
que no sélo tenemos pérdidas sino
que perdimos 8% mas ($7.101) so-
bre los cuatro afios con los gastos
extras (marginales) en Servicio por
la falta de respuesta o interés de
tanta gente:

n
V1c=t)£, %:’(Mn/cc)4 -(D+R/cc)*-A

=Y .24($19.000x3.170) -
($28.000x3.170) - $20.000

= ($94.305)

Ojal4 que este ejercicio nos haya mos-
trado con suficiente claridad que to-
dos los clientes no son iguales y
que el gerente de Mercadeo tiene que
adaptar nuevas técnicas de Adminis-
tracién para optimizar su inversion
en los valiosos programas de Servi-
cio al Cliente. Puede ser tal inversion
una ventaja competitiva o un desgas-
te desastroso de recursos escasos.

11l. CONCLUSIONES

Y RECOMENDACIONES
GERENCIALES

Por haber visto la amalgamacién de
dos técnicas modernas, segmentacion
de Mercadeo y el Valor Neto Presen-
te de Finanzas, podemos llegar a al-
gunas conclusiones para ayudarnos
a ser més eficientes como gerentes:

¢ Servicio al Cliente es un concepto
poderoso moderno que todos de-
bemos trabajar méas hoy en dia en
Colombia, puede ser una ventaja
diferencial clave.
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El modelo demostrado aqui nos
ayuda a entender las relaciones
entre las variables claves que nos
generan la rentabilidad. Es mas,
nos muestra los puntos criticos en
los cuales podemos influenciar:
frecuencia de la compra, tamario
de la compra, habilidad de man-
tener los margenes en el proceso
de ventas, la creacién de lealtad
ala tienda y la marca, todo con el
fin de controlar nuestra rentabi-
lidad (y destinos).

Debemos continuar invirtiendo en
Servicio al Cliente si el valor pre-
sente neto recibido del consumi-
dor es igual o supera los costos de
adquisicién, contando con las res-
tricciones presupuestales. En ge-
neral encontramos este punto
cuando se haya alcanzado a satis-
facer 85% de las expectativas del
cliente, bien sea el cliente comer-
cial o de alto consumo (3:370).

Es importante influenciar la pro-
babilidad de retener al cliente,
Servicio al Cliente es una herra-
mienta de Mercadeo que nos apor-
ta en este esfuerzo. No obstante,
no basta con tratar de que los ac-
tuales clientes compren mas, tam-
bién hay que ganar mds clientes,
pero clientes en el segmento que
sea mas sensible a cambios en el
nivel de Servicio.

A pesar de las dificultades para
acumular la informacién necesa-
ria para hacer tal estimacién del
valor intrinseco de un cliente
como se explicé en este articulo,
vale la pena intentarla utilizan-
do el andlisis marginal en decisio-
nes de inversién en Mercadeo.



¢ Es vital que generemos informa-
cién sobre el comportamiento de
nuestros consumidores. Se sugie-
re aqui una base de datos bien ac-
tualizada, recolectando la infor-
macién a través de encuestas o
sesiones de grupos regulares.
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