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1. La rentabilidad por cliente

La rentabilidad del cliente permite gestionar y comprender a los clientes y construir relacio-
nes duraderas capturando su valor para la empresa.

La rentabilidad del cliente, conocida también como patrimonio del cliente o como valor del
ciclo de vida del cliente, -LTV lifetime value- es la suma de todos los flujos futuros de ingresos
de clientes, menos los costos de producto y servicio, costos de adquisicion y costos de remarke-
ting.

Bajo este concepto los clientes son analizados como unidades que generan beneficios a las
empresas y en base a este concepto se puede:

e Comprender que la rentabilidad de la empresa precede de la suma de la rentabilidad
individual de su base de clientes.

e El cliente, al igual que un activo inmobiliario, requiere mantenimiento para mantener
alto su valor. Bajo este concepto es mas facil determinar las inversiones apropiadas
por tipo de cliente.

e Organizar a la compafiia en torno al cliente determinando su enfoque.
e Crear una ficha de puntaje financiero del cliente.

e Generar estrategias de relacion en base a los segmentos clasificados por el valor de la
rentabilidad de cada cliente.

La medicion de la rentabilidad del cliente supone la estimacion de ingresos y costos asocia-
dos a cada cliente y como resultado la rentabilidad individualizada.

Para estimar dicha rentabilidad es necesario definir al cliente individual y tener en cuenta to-
dos los elementos relevantes en la generacion de ingresos. Entre ellos destacamos el nivel de
fidelidad, la antigiiedad, los ingresos histéricos.

Por otro lado, es necesario estimar los costos asociados a cada cliente, comenzado por la
captacion —sean vinculos directos o indirectos como las referencias-, y los recursos empleados —
visita de vendedor, contacto telefénico, email, etc.,.
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Los comportamientos generadores de ingresos y costos deben ser combinados lo que da lu-
gar a una estimacion de la rentabilidad de cada cliente, para poder traducir su comportamiento
en dinero, asi como una estimacion de la duracion de vida del cliente.

De esta forma, el célculo de la rentabilidad del cliente puede reflejar una rentabilidad histori-
ca, una rentabilidad potencial y hasta una rentabilidad lateral.

La rentabilidad del cliente puede constituir una parte importante de un programa de gestion
de relaciones con los clientes que puede mejorar espectacularmente los resultados del negocio.

Los célculos sobre la rentabilidad del cliente constituirdn una prueba explicita sobre la canti-
dad de clientes que crean valor a la empresa y en qué magnitud lo hacen.

Figural

Esto puede estar ocurriendo
con mi base de clientes ?

Ingresos

Deciles de clientes

& s ey
1 4 A
Rentahles f“‘{/ﬂ%/’@/ 4%@/

Asi algunos clientes que proporcionan los mayores ingresos pueden no estar necesariamente
en el grupo de los mas rentables. También es posible que un porcentaje de ellos sean no renta-
bles y reduzcan por ende el valor de la organizacion.

El analisis de estos datos exige el planteamiento de estrategias que cambien el comporta-
miento de los clientes para mejorar la rentabilidad. Por eso, conocida la rentabilidad del cliente,
se puede valorar la eficiencia de distintas iniciativas estratégicas, como un plan para aumentar la
fidelidad entre los mejores clientes asi como un plan para rentabilizar a los menos rentables o
reducir las tasas de abandono para extender el ciclo de vida del cliente.

El costo de una estrategia integral de fidelizacion puede ser de este modo justificado reali-
zando en forma cuidadosa mediciones en el tiempo de este indicador.

Ahora bien, por otro lado, la implementacion de la rentabilidad por cliente se enfrenta con el
énfasis que las empresas han puesto para privilegiar la cuota de mercado o para medir el éxito de
la gestion comercial sobre la base de las lineas de producto — servicio. Si bien estas evaluacio-
nes, son muy relevantes, no invalidan las acciones concretas que surjan a partir de la evaluacion
por clientes, para los cuales previamente habrd que invertir para conseguir rendimientos medi-
bles y especificos.

Como mencionamos, el analisis de rentabilidad de clientes consiste en la asignacién de todos
los ingresos y elementos de costo a cada cliente individual y segmento de clientes, a partir de
sus caracteristicas. El analisis de la rentabilidad de clientes ayuda a las empresas a determinar
qué vender, a quién venderle y a través de qué estrategia de canales, al proveer una clara com-
prension de las implicancias de ingresos y costos de las diferentes decisiones comerciales, que
significan la optimizacion de portafolios, la racionalizacién de productos, las estrategias de cap-
tacion, los planes de retencion, entre las principales.

También facilita la gestion sobre el ciclo de los precios de los productos y permite realizar
los escenarios “what if”” con mayor precision.
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El analisis de rentabilidad requiere contar con informacion detallada de las interacciones con
los clientes (a nivel de factura, transaccion, consulta, etc.), combinando sélidos conocimientos
del negocio y del mercado con una capacidad analitica que requiere en general apoyo de solidas
herramientas de Inteligencia de Negocios (Bl) y Data Mining.

Figura 2
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El analisis de rentabilidad potencial (life-time value) de los clientes provee una vision del va-
lor potencial de los diferentes clientes a través su ciclo de vida. Este andlisis requiere estimar la
intensidad de la relacion a partir de experiencias pasadas de clientes similares (del mismo seg-
mento), estimando el impacto de las iniciativas comerciales que realizara la empresa.

Un método comunmente utilizado para estimar el LTV es determinar el valor presente de los
flujos esperados en cada afio de operacion con el cliente y los afios esperados de relacién (varia-
bles que varian segmento a segmento).

Existen seis variables clave en la determinacion del LTV, que se muestran en la figura 3.

Determinar el LTV de los diferentes segmentos permite identificar la contribucion potencial
de los diferentes segmentos de clientes e identificar las palancas clave de mejora de rentabilidad
en cada uno de los procesos comerciales de gestion de clientes:

o Targeting: Permite focalizar los esfuerzos de prospeccion en los segmentos de clientes
con mayor potencial de rentabilidad de largo plazo y no basarse en medios masivos de
prospeccion. Incorporar el analisis de la rentabilidad de los clientes al proceso de targe-
ting asegura la generacion de listas de clientes con mayor potencial de rentabilidad y con
mayor “fit” con la propuesta de valor.
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Figura 3

Flujos de caja

I l - - - - 1 Ticmpndtrtlacidn

Las & principales palancas en la gestion del life-time value

Coslos de targeding Margen bruto de las ventas Carsto de servir ol cliente
Costos de capiacién Duracicn de la mlacion

Referenciasy otros intangibles

Segmento A

Segmento B

Segmento C

Segmento D

o Captacion: Analizar la sensibilidad del impacto de la variable captacion en los diferentes
segmentos permite determinar las cual es el mejor canal y estrategia para cada segmento
de clientes. Muchas empresas han logrado mejorar la contribuciéon de segmentos poco
rentables al minimizar los gastos de captacion asociados a ese segmento. Migrar hacia
canales mas baratos puede reducir la velocidad de captacion en el corto plazo -y por ende
del crecimiento de las ventas-, pero aumentar la contribucion en el largo plazo.

o Retencidn: Identificar los segmentos con una rentabilidad potencial mayor permite asig-
nar optimamente los recursos para planes y estrategias de retencion. La duracion prome-
dio de la relacién (el tiempo en que un cliente se encuentra activo) es una variable clave
a gestionar, pero con énfasis diferentes por segmento. Muchas veces los clientes mas va-
liosos que se pierden se cambian por la captacion de clientes con un potencial mucho
menor.
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o Desarrollo / expansion: Al analizar las estrategias de venta cruzada, es clave considerar
no solamente la mezcla actual que compran los diferentes segmentos, sino también va-
riables como el costo de servir, la correlacion duracion de la relacion / venta cruzada, el
potencial de compra de los diferentes segmentos, etc., de forma de optimizar las acciones
comerciales de venta cruzada en los segmentos mas propensos y mas eficientes desde el
punto de vista del costo de servir.

Realizar un analisis de rentabilidad actual y potencial de clientes tiene por objetivo Gltimo
generar un marco de indicadores para cada segmento de clientes que permita monitorear la evo-
lucidn del valor generado por cada segmento de clientes (figura 4).

Figura 4
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Este marco permite & las empresas entender las palancas clave (drivers) que explican &l valor
potencial de la base actual de clientes. Asiste a la alta gerencia en |a definicion de las iniciativas y
accionas comerciales a raalizar, vinculando las iniciativas a las palancas y parmitienda
manitorear el efecto de las acciones comerciales realizadas.

Calcular la rentabilidad de los clientes es un primer paso en el proceso de transformarse en

una empresa centrada en los clientes. La experiencia muestra que quiénes mas avanzaron con la
gestion de clientes también:

« Conocen y gestionan sistematicamente informacion sobre la rentabilidad por cliente.
e Consideran la informacion sociodemogréafica y de comportamiento como estratégica.

« Cuentan con ejecutivos responsables por segmentos de clientes (Segment Managers), que
gerencian el negocio de una manera mas integral.

« Definen propuestas de valor (productos, canales, precios, planes de fidelizacion, etc.) di-
ferenciadas para cada segmento de clientes.
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o Definen una sistematica comercial para los procesos de captacion, venta cruzada, reten-
cion y fidelizacion de clientes.

« Miden a sus ejecutivos por indicadores clave de gestion de clientes (Customer Score-
cards).

o Las discusiones estratégicas normalmente se realizan en torno a los segmentos de clien-
tes.

2. Clasificacion de clientes

Para definir una estrategia de retencion de clientes, lo primero es conocer claramente la
composicién de sus clientes de acuerdo a la rentabilidad que generan. Aunque este puede ser un
analisis complejo es importante diferenciar por rentabilidad y no Unicamente por ingresos, ya
que muchas veces limitar el andlisis a ingresos puede ser engafioso por la gran cantidad de re-
cursos que puede requerir satisfacer las demandas de un cliente generador de grandes ingresos.

Habra que realizar un estudio minucioso en varios segmentos de acuerdo al nivel de utilida-
des que genera cada uno de sus clientes, identificando a los mas y los menos rentables. Si se
comparan las facturaciones de los Gltimos afios por cliente, serd factible analizar las tendencias
de consumo y estimar el valor a largo plazo de un cliente, a fin de reconocer el potencial de cre-
cimiento para los proximos afios.

Un modelo de efectividad comprobada en el enfoque por cliente ha sido la conformacion de
equipos de trabajo por clientes clave, donde se conjugan la especializacion y los servicios multi-
disciplinarios, ya que especialistas de diversas areas de practica trabajan unificadamente para
dar respuesta a las necesidades particulares del cliente. Asi mismo, permite ampliar la oferta de
servicios a un mismo cliente, utilizando los recursos de la firma més eficientemente y generando
un mayor nivel de lealtad en el cliente hacia la firma en general y no solo hacia un contacto en
particular. Para dar atencion a las necesidades particulares del cliente, el equipo de trabajo debe
desarrollar planes de trabajo especificos y definir estrategias que agreguen valor a los servicios
que otorgan.

Para lograr la lealtad de los clientes no alcanza con mantenerlos satisfechos, es importante
monitorear el nivel de satisfaccion, ya que Unicamente los clientes que han percibido los servi-
cios obtenidos como por encima de sus expectativas son aquellos que conformaran el grupo de
clientes leales y que estaran menos dispuestos a cambiar de firma.

Podemos mantener un cliente por mucho tiempo, pero de nada sirve si ese cliente no es ren-
table. Incluso cuando ese cliente es rentable, seguramente podria generar mayores ingresos. En
principio, al cliente no le interesa si es rentable o no; es un problema nuestro. En busca de la
optimizacion tenemos cuatro grandes lineas de accion: la venta cruzada, el manejo de precios, el
manejo de costos y el despido de clientes. Salvo la Gltima, las demés no son mutuamente exclu-
yentes.

e La venta cruzada: es la primera linea de accion por varios motivos. Debe tenerse presente
que el costo de vender un servicio adicional a un cliente existente representa una pe-
quefa fraccion del esfuerzo que implicaria vender a alguien con quien no existe un re-
lacionamiento previo, -se estima que resulta entre diez y veinte veces mas sencillo ven-
der a un cliente actual que a un no cliente-.

e La venta cruzada incrementa la retencion de un cliente y el nivel de satisfaccion. Cuantos
mas servicios utiliza un cliente, méas valor recibe, mas lo conoce la empresa y mas im-
portante se vuelve para ésta. Todo esto conduce en general, a una mayor satisfaccion
del cliente, alimentandose asi un circulo virtuoso.

e Manejo de precios: el concepto clave a tener presente aqui es que los resultados suelen
ser mas sensibles al precio que la demanda. Esta frase tiene dos componentes. Debe
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comprenderse la alta sensibilidad de la situacion econdmica — financiera y patrimonial
que muestra el balance por los precios que fija la empresa. Vg.: ¢ Qué hubiera sucedido
con el resultado neto si durante el afio pasado hubiéramos cobrado un 1% mas en todos
nuestros servicios? ¢ Y si hubiéramos cobrado un 1% menos? Asumamos por un mo-
mento que la demanda no hubiera variado, cuanto varia nuestro resultado por cada pun-
to porcentual que movemos nuestros precios. Este ejercicio muestra el alto impacto de
esta variable sobre los resultados y como requiere de mayor cuidado del que normal-
mente recibe.

e Manejo de costos: la tercera linea de accion para la rentabilizacion de los clientes tiene
que ver con el manejo de los costos del producto y / o servicio. Esto lleva implicito el
contar con un costeo por cliente que permita conocer los costos que cada cliente le in-
sume a la firma. En este sentido el sistema de costos basado en actividades ABC consti-
tuye una herramienta relevante, porque permite estimar con efectividad el costo y la
rentabilidad por cliente.

e A partir de aqui habra que explorar si se les rentabilizara mediante el manejo de precios,
la venta cruzada de servicios o mediante la reduccion de los costos de atencion. En la
medida que las necesidades efectivas del cliente o su capacidad contributiva no permi-
tan incrementar el lado del ingreso, habra que atender los costos del servicio.

e Despido de clientes: en la medida que haya clientes no rentables y que no puedan ser ren-
tabilizados, parece razonable el sugerir discontinuar la relacion. Sin embargo, esto debe
utilizarse como ultimo recurso. Primero, debe recordarse que es mas sencillo rentabili-
zar un cliente no rentable que lograr uno nuevo. Segundo, debe tenerse presente que es-
to tiene costos de imagen para la organizacion.

La clasificacion previa favorece el disefio de estrategias comerciales cliente por cliente y
segmento por segmento. En pocos afios, la dindmica comercial ha experimentado cambios signi-
ficativos entre los que se destacan las siguientes acciones concretas:

e Captacion por gemelos: ¢ Cudl es el perfil de cliente que una compafia deberia captar?
Por supuesto, los que sean parecidos a sus mejores clientes actuales. Es decir, aquellos
que son actualmente mas rentables (y lo han sido por cierto tiempo) o con semejanzas
con aquellos en los que se evidencia mayor potencial en el mediano plazo. Para esto, la
clave reside en el desarrollo de modelos de captacion selectiva a partir de la identifica-
cion de gemelos. Un analisis de gemelos toma un conjunto de parametros que permiten
estudiar y comparar a nuestros clientes potenciales con nuestros mejores clientes, asig-
nando finalmente un indice de similitud. Con estos resultados, estaremos en condicio-
nes de determinar cuales de nuestros clientes potenciales son realmente nuestros mejo-
res candidatos y, por lo tanto, merecen la dedicacion y el foco de la fuerza de ventas.

e Retencion por prevencion de abandono: Con frecuencia, existen fuertes desequilibrios
entre los esfuerzos de captacion y los de retencion. Altos indices de abandono requieren
esfuerzos desmedidos y poco rentables en captacion para compensar lo perdido. Asi,
una de las prioridades debe ser aumentar el grado de vinculacion con nuestros clientes
actuales, lo que deriva en una rentabilidad mas estable y una menor tasa de abandono.
Nuevamente, abordar este objetivo con el apoyo de un modelo predictivo puede hacer
la diferencia.

El modelo debe considerar, al menos, cuatro cuestiones:

1. Descubrir los aspectos centrales de los patrones de comportamiento que manifies-
tan los clientes antes de abandonar.

2. Incorporar el concepto de "cliente inactivo" o "abandono tedrico".
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3. Categorizar y monitorear a los clientes en funcién de la probabilidad de abandonar
que presentan a partir del estudio y la comparacion con los patrones identifica-
dos.

4. Disefiar acciones especificas para estos grupos de clientes que apunten a reforzar
el vinculo existente y extenderlo en el tiempo.

e Gestion avanzada de precios: resulta simple pensar en grupos de clientes con comporta-
mientos similares sobre los que establecer propuestas de valor de servicios y productos
diferenciados. Sin embargo, el tema se torna algo mas complejo cuando se incorpora la
variable precio. ¢ Tienen todos los clientes de perfil similar tienen la misma sensibilidad
al precio? Desde luego, deberia evitarse establecer politicas de precios muy agresivas o
conservadoras, pensando que todos los clientes reaccionaran de igual manera, sin pre-
viamente conocer més acerca de su sensibilidad ante tales acciones.

La introduccion de modelos analiticos para identificar la sensibilidad al precio de los
clientes de la compafiia favorece la definicion de estrategias mas rentables y mas difici-
les de imitar por los competidores. De este modo, podremos establecer estrategias de
aumento de precios en los clientes menos sensibles y de estabilizacion (o incluso dis-
minucion) sobre los mas sensibles y rentables.

Las clasificaciones sobre clientes son Utiles para identificar a los mejores. Algunos aspectos
a considerar en el célculo de la rentabilidad lo conforman: la regularidad, el regateo, el nivel de
compras, los bienes que requieren, la forma de pago, la cercania geografica, el servicio persona-
lizado,

3. Tablero de comando: la perspectiva del cliente

El Cuadro de Mando Relacional concentra su esfuerzo en determinar cuales pueden ser los
‘Areas Clave de Resultados’ representadas por perspectivas que contribuyan a la creacion del
valor economico a largo plazo. Bajo este esquema, Kaplan y Norton, han propuesto el analisis y
la sintesis posterior de de al menos cuatro areas o campos de la organizacion:

e Perspectiva Financiera

e Perspectiva de Capital Relacional
e Perspectiva de Capital Estructural
e Perspectiva de Capital Humano

3.1 Perspectiva financiera

Su fin principal es maximizar el valor de los accionistas, ya que la empresa tiene que ganar o
perder financieramente hablando. Si los pasos dados han sido los planificados y los adecuados,
la empresa generard un valor que se traducird en unos mayores beneficios, en un mayor creci-
miento, una mayor rentabilidad, etc. En primer lugar, identificaremos los factores clave de ges-
tion, o sea, los puntos criticos que son realmente determinantes e importantes para esta perspec-
tiva financiera. A modo de ejemplo podemos seleccionar los siguientes:

e Crecimiento
e Rentabilidad
e Sostenibilidad

En segundo lugar debemos marcar los objetivos para cada uno de estos factores clave de ges-
tion para lo que utilizamos indicadores que nos dicen el grado de alcance.
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Factor Clave de Gestion: Crecimiento

— Objetivo: Crecimiento de ingresos o volumen de negocio
* Indicadores:

— % de crecimiento de las ventas por segmento

— % Incremento de la Cifra de Negocio

— Objetivo: Incrementar ingresos por clientes
* Indicadores:

— % de variacion por ‘Venta Cruzada’

— % de variacion por acciones de ‘Up-Selling’

— Objetivo: Crecimiento de nuevos clientes, segmentos de
mercado, zonas geograficas (cuota de mercado)

* Indicadores:

— % Metros cuadrado por socios

— % Aumento cuota de cliente o segmento

— Objetivo: Aumento de la rentabilidad de los clientes
* Indicadores:

— % Rentabilidad por cliente

— Valor de Vida del Cliente (LTV)

3.2 perspectiva del capital relacional

Las relaciones se estan convirtiendo en el nuevo activo. El capital relacional conduce a la
creacion de valor para el mercado, pues las empresas lideres, construyen y trabajan este tipo de
bien. A través de esta perspectiva trabajamos en la generacién de valor para los publicos méas
importantes de la organizacion por medio de la gestion en las relaciones que mantengamos con
ellos.

Los factores clave de gestion para la perspectiva del capital relacional son por ejemplo:

e Satisfaccion de los Clientes
e Fidelizacion de Clientes

e Retencion de Clientes

e Adquisicion de Clientes

Objetivo: Retencién de Clientes

* Indicadores:

— % de desercion de clientes (Bajas / Total clientes)

— % de retencion de clientes (Clientes retenidos / Total clientes)

Objetivo: — Fidelizacién de Clientes

* Indicadores:

— % Clientes que renuevan su abono

— Clientes que utilizan las instalaciones mas de 100 dias al afio.
Objetivo: Incrementar adquisicion de clientes por referencias

* Indicadores:

— % de variacion de clientes por referencias

— % Clientes captados por referencias / Clientes perdidos

Objetivo: Aumentar la satisfaccion del cliente
* Indicadores:

— Tasa de satisfaccion del cliente (Encuestas)
— Evolucién de las quejas, reclamaciones...
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En esta perspectiva, es clave y fundamental el disefiar una propuesta de valor diferenciada
para alcanzar los objetivos relacionales. El valor diferencial lo podemos conseguir gracias a
atributos unicos del producto o servicio, en base al nivel de relaciones y servicios que se ofrez-
can o en base a la imagen o notoriedad de la marca. Sin duda el componente de servicio al clien-
te asume un papel cada vez mas importante porque en la gran mayoria de empresas de hoy en
dia, es el servicio al cliente el que marca la diferencia competitiva.

Las empresas que incorporan un servicio excelente como elemento diferencial disfrutan de
una ventaja competitiva muy importante, obteniendo menores costes de marketing, un mayor
indice de fidelizacion de clientes y una mayor rentabilidad.

— Objetivo:- Ser puntuales en nuestros servicios

* Indicadores diferenciadores:

— Tiempo medio de retraso en realizacion de servicios
— Tiempo medio de retraso en entrega de los productos

— Objetivo: Alargar horarios de apertura
* Indicadores diferenciadores:
— Tiempos de entrada / salida

— Objetivo: Optimizar trafico de abonados por franjas hora-
rias

* Indicadores diferenciadores:

— N° de usuarios por franjas horarias

— Objetivo: Acortar el tiempo de respuesta a las solicitudes
de informacién sobre servicios

* Indicadores diferenciadores:

— Tiempo medio de respuesta en informar

— Quejas recibidas por demora en informar

-Objetivo: Acortar el tiempo de respuesta a las solicitudes
de gestion e incidencias de pagos

* Indicadores diferenciadores:

— Tiempo medio de respuesta

— Quejas recibidas por demora

-Objetivo: Acortar tiempo de respuesta desde que se detec-
ta una necesidad hasta que se dispone del producto o ser-
vicio

* Indicadores diferenciadores:

— Tiempo medio necesario en redisefio de un producto

— Objetivo: Aumentar la calidad percibida por nuestros clien-
tes

* Indicadores diferenciadores:

— Indices de calidad percibida por nuestros clientes (me-
diante encuestas)

— indices de calidad percibida por los clientes de la Compe-
tencia

— Objetivo: Mejorar la calidad de nuestros servicios

* Indicadores diferenciadores:

— Numero de reclamaciones de clientes

— % de reclamos recibidas entre servicios totales prestados
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3.3 Perspectiva del capital estructural

El Capital Estructural es propiedad de la empresa, queda en la organizacion cuando sus per-
sonas la abandonan. Un sélido Capital Estructural facilita una mejora en el flujo de conocimien-
to e implica una mejora en la eficacia de la organizacion. Esta relacionada estrechamente con la
cadena de valor por cuanto se han de identificar los procesos criticos en que deben destacar con
excelencia, para el logro de los objetivos planteados en las perspectivas externas: Financiera y
Capital Relacional.

La pregunta clave en esta perspectiva es: ¢Cual debe ser el camino a seguir para alcanzar la
propuesta de valor definida para los clientes y como mantener satisfechos a mis accionistas?
Siguiendo el procedimiento de las perspectivas anteriores, en primer lugar identificaremos los
factores clave de gestion. Por ejemplo:

e Atencion al cliente
Mantenimiento / Limpieza
Gestion de horarios
Programa de Fidelizacion
Identidad corporativa
Gestion reserva instalaciones
Prevencion de riesgos y seguridad en instalaciones
Marketing y Comunicaciones

Objetivo: Mejorar el Servicio de Mantenimiento

* Indicadores

— Coste de mantenimiento

— Tiempos de respuesta en Servicio de Asistencia Técnica

Objetivo: Optimizacion y Rentabilidad de la plataforma CRM
* Indicadores

— NCincidencias y errores

— Ratios de Costes por productividad

— Objetivo: Mayor productividad y eficiencia comercial
* Indicadores

— Ventas por vendedor

— Ofertas presentadas por empleado

— Ventas cerradas por empleado

— Ofertas conseguidas / Ofertas presentadas

3.4 Perspectiva del capital humano

Las empresas, en un mercado tan competitivo como el actual, no pueden permitirse el lujo de
perder a los mejores empleados. Atraer y retener a los trabajadores mas eficaces y rentables,
supondra una verdadera inversion de futuro. Las empresas que realmente tratan a los empleados,
como los activos mas importantes que poseen, tienen una gran ventaja competitiva sobre las que
no lo hacen. Los empleados o clientes internos son una herramienta de marketing importantisi-
ma, porque se ocupan de las relaciones entre la empresa y sus clientes, y son el reflejo de los
valores de la empresa en el exterior, ya que de los trabajadores depende en gran medida el grado
de fidelizacion de los clientes.

La perspectiva del capital humano, se refiere al conocimiento Gtil para la empresa que po-
seen las personas y equipos de la misma, asi como su capacidad para regenerarlo; es decir, su
capacidad de aprender.
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Los objetivos establecidos en las perspectivas anteriores (Financiera, Capital Relacional y
Capital Estructural) identifican los puntos donde la organizacién ha de ser excelente. Los objeti-
vos de la perspectiva del capital humano, son los inductores que se necesitan para conseguir

dicha excelencia.

Identificaremos en primer lugar los factores clave de gestion, o sea, los puntos criticos que
son realmente determinantes e importantes en el capital humano de la empresa.

A modo de ejemplo podemos seleccionar los siguientes:

Formacion
Competencias
Habilidades
Experiencia

Liderazgo

Estructura del personal

Satisfaccion del personal

Lealtad del personal

-Objetivo: Mejora de la actitud del personal
* Indicadores
— Absentismo
— Accidentes

— Objetivo: Mejora de la satisfaccion del empleado
* Indicadores
— Encuesta periédica

— Objetivo: Incremento en Formacién

* Indicadores

— Gasto medio de formacion por empleado

— Tiempo de formacion por empleado (horas)

— % de empleados que participan en programas de forma-
cion y desarrollo

— Gasto por empleado en formacién y desarrollo personal

— Numero de cursos realizados por competencias

— Indice de evaluacion de los asistentes a los programas de
formacion

— Objetivo: Aumento de la retenciéon de empleados

* Indicadores

— Antigiiedad media de los empleados

— Antiglledad media de empleados por puestos clave
— Numero de bajas no deseadas a nivel empresa

— % de bajas no deseadas producidas en el periodo x
— % de rotacion del personal

— Objetivo: Aumento de la productividad de los empleados
* Indicadores

— Ingresos por empleado

— Ingresos / Coste salarial

— Beneficio por empleado

— Produccién obtenida por empleado

— Servicios prestados por empleado

— Clientes captados por empleado
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— Objetivo: Incremento en la motivacion de los empleados

* Indicadores

— Numero de sugerencias realizadas por el personal

— Numero de sugerencias puestas en practica

— Indice de absentismo

— Indice de clima laboral

— Indice de motivacion

— % de empleados participantes en reuniones de desarrollo
y mejora

Habiendo establecido algunos objetivos genéricos en el caso de la perspectiva de los clientes,
que estamos analizando, vamos a proponer para cada uno de ellos posibles indicadores con los
que pueden ser evaluados. A modo de esquema, los principales objetivos considerados se mues-
tran en la figura 5. En relacion a los posibles indicadores, proponemos el detalle que se muestra
en la figura 6.

Figura 5
Perspectiva del Cliente
E Fidelizacién
Volumen de Satisfaccidn iretencidn de
Clientes chentes)
(participacidnen | S
e mercado y Cptimizacidn
adguisicidn de F Eentabilidad
nuevos chentes) | de los plazos de SSeiehte
' entrega
Figura 6

. e % Crecimiento de la Cuota de mercado
: 0 anivel regional / comercial / zonal

Volumen de | 0 anivel de segmento de mercado
Clientes o por tipo de clientela
{participacién en E e % Ingresos provenientes de nuevos segmentos de mercado objetivos
el mercado y e % nuevos clientes/ clientela total
adquisicién de e % ingresos de clientes nuevos
nuevos chientes) e % nuevos clientes via accion promocional
e % ingresos de nuevas zonas geograficas
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Satisfaccidn

En general la tendencia es evaluar este parametro a traveés de ENCUESTAS, ya
sea via postal, via telefonica, via Internet, presencial, etc.. Aunque existen 3
elementos que pueden condicionar claramente dicha satisfaccion: Precio, tiemp
calidad del servicio y/o producto.

PRECIO

Benchmarking estratégico de precios
% descuentos ofertados
Evolucién de los precios

CALIDAD

% Quejas de clientes

Nivel de garantia del servicio

% de incidencias o defectos, indice de error en los productos

Nivel de atencion personalizada

% nivel de respuesta a las quejas

Numero de llamadas entrantes y salientes y promedios de duracion
Tiempos de disposicion, y de ocupacion de cada agente de ventas
Tiempo medio de respuesta y porcentaje total de llamadas

Con respecto a la opcion TIEMPO, la abordamos en el Gltimo de los objetivos qu
hemos considerado previamente (optimizacion de los plazos de entrega).

% Lealtad del cliente:
0 Recompra / Cambios en el volumen de actividad
0 Intencién de recompra o cambio de volumen
0 Recomendaciones a otros clientes potenciales
% clientes que compran después de una subida considerable de precic
indice de repeticion de compra (Frecuencia)
Tiempo medio de retencion del cliente

Rentabilidad
por cliente

Haciendo un ejercicio de reflexion lo cierto es que no siempre el cliente de mayor
envergadura es el mas rentable. Este objetivo es importante, pero es precisa una
implantacion previa de un sistema de costos ABC que, por otro lado y
dependiendo del tipo de empresa, se constituye en un elemento esencial de la
perspectiva de Procesos internos, y quizé algo de apoyo en andlisis de DW (data
warehouse).

% Ingresos por pedidos

Desviaciones en precios

Andlisis de margenes brutos

Célculo neto de pérdidas y ganancias

% de cantidades devueltas por segmento de clientes

Rentabilidad por cliente y canal de distribucion

Nivel de costos por prestaciones de servicios asociados con el producti
Tiempo destinado a operaciones no cerradas

Promedios de valoracion de operaciones comerciales

Repercusiones en los ingresos a partir del ciclo de ventas

de los plazos de
entre ga

% Puntualidad y garantias en cumplimiento de servicio

% puntualidad en entrega de productos

% de reparaciones efectuadas por unidad temporal

% reduccion en los tiempos de espera de asistencia técnica

% reduccion tiempos de espera para la recepcion del servicio que ofrec
la empresa.
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Otros componentes interesantes de la fidelizacién, como fin estratégico puede observarse en
el esquema de la figura 7.

Figura 7
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El analisis de la rentabilidad por cliente merece un capitulo especial en la proyeccion eco-
noémica, financiera y patrimonial de la empresa. El resultado final es evaluar sobre la creacion de
valor y en esto la perspectiva financiera es concluyente, pero lo que conforma el fundamento de
esto es la capacidad comercial de la firma. Por eso, la rentabilidad por cliente se transforma en
un indicador clave de para medir el éxito de la gestion comercial y para considerar la viabilidad
de la organizacion.
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