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Retener al cliente en una economia dela infor macion

Internet ha propiciado la aparicién de un nuevo entor no econémico, basado en la
informacién, en el que cada vez es méas dificil fidelizar al cliente. Un contexto en €l
gue han cobrado gran protagonismo los costes de cambio, es decir, aquellos
factores que disuaden alos clientes de cambiar se ala competencia. Joan Enric
Ricart, profesor del IESE, y Mike Hess, doctoral del | ESE, analizan el papel clave
de estosfactoresen la estrategia de la compafiia.
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Segun € profesor Ricart, la aparicién de Internet ha provocado que el mundo se esté
convirtiendo cada vez mas en una gran red y se haya creado un nuevo entorno
econdémico. El bajo coste de la comunicacion a ata velocidad, la digitalizacion de la
informacién y la globalizacién han sido otros factores que han empujado a la aparicién
de una economia basada en e conocimiento, lainformacion y las idess.

En este nuevo entorno las empresas cada vez tienen mas dificultades para fidelizar a sus
clientes. Aunque, tradicionalmente, los departamentos de marketing se han centrado en
la captacion de nuevos clientes, |as empresas deben centrarse cada vez mas en cdmo
retener asus actuales clientes. Para ello, tanto Ricart y como Hess coincidieran en
subrayar laimportancia de los costes de cambio, es decir, aquellas desventgjas o
factores que disuaden a los clientes de cambiarse a un producto o servicio de la
competencia. Los costes de cambio méas importantes son: € tiempo que los clientes
tienen que dedicar cuando quieren cambiar de empresa, el esfuerzo que les supone este
cambio y la necesidad de adquirir nuevos conocimientos. Todos estos factores son los
gue determinan, en gran medida, el grado de lealtad a una empresa por parte de sus
clientes.

Sin embargo, Internet ha modificado sustancial mente los costes de cambio. Por un lado,
han disminuido los costes de busqueda (los buscadores facilitan encontrar aquello que
uno necesita con gran rapidez y eficacia), los costes de transaccion (las operaciones
online tienen un menor coste que las tradicionales), los costes de interaccion
(relacionarse con una empresa en Internet tiene un menor coste tanto para el cliente
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como paralaempresa). La mayor facilidad para comparar productos y precios entre
distintas empresas y € papel de los intermediarios y navegadores han generado grandes
cambios en larelacion cliente-empresa, que ahora es mucho més transparente: con un
solo clic se pueden conocer |os precios de todos las empresas de un determinado
segmento.

De todos modos, existen nuevos factores que frenan alos clientes a cambiar de marca o
servicio. Internet ha hecho aumentar |os costes de adaptacion (al cliente de Amazon, por
gemplo, le puede resultar un inconveniente tener que adaptarse ala Web de un
competidor), los costes de personalizacion (lainformacion que aporta un cliente a una
empresa o Web permite a ésta realizar campafias adecuadas a | as necesidades concretas
del cliente), la dependencia a determinada marca por la confianza depositada en ella,

€tc.

Un modelo para cada empresa

Mike Hess sefial 6 que los costes de cambio deben ser analizados por cada empresa de
formaindividual, desarrollando un modelo de gestion donde se plantee el
posicionamiento de la empresa en e mercado, el marco de innovacion y la estrategia de
fidelizacién (lock-in). Para Hess, €l posicionamiento puede ser de tres tipos: ofrecer €
mejor producto o gama de productos, proporcionar un servicio total al cliente que cubra
todas sus necesidades, o bien crear un sistema econdmico que retenga a los clientes de
laempresay dificulte a nuevos rivales entrar en competencia directa con la empresa.

Al mismo tiempo, las empresas deben desarrollar una politica de innovacién que
desarrolle su capacidad para sacar al mercado nuevos productos o servicios totalmente
distintos de los actuales (estrategia de “revolucion”) o mejorar los actuales (estrategia de
“evolucion”). Y, por ultimo, poner en marcha estrategias de lock-in que dificulten alos
clientes pasarse alos competidores, analizando los costes del cambio concretos de ese
sector 0 empresa.

Para finalizar, Mike Hess menciono posibles acciones de mejora en la gestion de los
costes del cambio. Una de ellas consiste en modificar o expandir €l posicionamiento de
la empresa en el mercado. Otra posibilidad es revolucionar |os costes de cambio o, por
lo menos, adaptarse a la revolucion. Por ultimo, se puede separar lainformacion del
objeto, establecer una relacion mas estrecha con los clientes, crear una comunidad
virtual, aprovechar la base instalada para poder atraer mas clientes, involucrar alos
participantes activamente, captar el perfil del cliente para adaptarse a mismo, o permitir
gue €l cliente pueda personalizar la oferta.

A finaes de la década de los 90 se crearon mas de 1.000 marketplaces independientes,
de los que la mayoria ha ido desapareciendo. De hecho, fueron los propios promotores
guienes decidieron que no les convenian. Segun Valor, € espectacular fracaso de los
marketplaces se debe a que |os vendedores no estén dispuestos a someterse a una de las
caracteristicas citadas. la transparencia en los precios. Este aspecto ha eclipsado los
argumentos que auguraban un gran éxito para los marketplaces, como la reduccion de
costes, su acance global, la eficiencia en la fijacion de precios y su neutralidad.



Tampoco estan cumpliendo con las expectativas generadas por |0s consorcios, unos
marketplaces creados y gestionados por jugadores dominantes de su sector cuya funcion
es agrupar las compras de estos fabricantes. Un gemplo es Covisint, un consorcio del
sector automovilistico participado por Ford, GM, Daimler Chrydler, Nissan y Renaullt.
La gran ventgja de este tipo de marketplaces es que aportan un ato volumen de negocio,
S bien carecen de neutralidad.

Segun Vaor, € futuro de estos mercados online es convertirse en redes de servicios e-
business integradas, que pasen de ser meras plataformas transaccionales a centros de
asesoramiento neutral. Asi, deberian ofrecer una amplia gama de servicios de negocio
(logistica, finanzas, seleccion de personal), servicios de comunidad (elaboracion de
contenidos, especializacion en medios) y servicios de Tl (externalizacion, ASPs,
consultorias), considerando la colaboracion entre las empresas como fundamental.

Ajustar ofertay demanda

Marc Sachon explico que el origen de la cadena de suministro se remonta a la época en
gue la empresa de automoviles Ford realizaba todo € proceso de la fabricacion de
automoviles, desde la elaboracion de | as piezas hasta su ensamble. Ford se dio cuenta de
gue el sistema resultaba demasiado caro y que la Unica solucion era externalizar alguno
de los procesos. Sin embargo, esto exigia una gran coordinacion entre las diferentes
empresas, algo muy dificil de lograr.

Generamente, se produce |o que Forrester y Lee denominaron en los 50 'efecto létigo,
por & que la demanda nunca se gjusta ala oferta. Un efecto que se ve amplificado por
los incentivos en las ventas, |os procesos de la informacion, los el ementos
operacionales, los preciosy e comportamiento humano.

La Unicaforma de acertar con las previsiones es controlar y gestionar todos |os datos
gue intervienen en la demanda. Sin embargo, incluso con la ayuda de los sistemas de la
informacion resulta muy dificil coordinar ofertay demanda.

De hecho, para Sachon, € principal vaor de las herramientas electronicas es facilitar la
toma de decisiones, ya que por S mismas no aportan ningun beneficio.

Esto se debe a que las empresas se enfrentan a un entorno extremadamente competitivo,
en € que € ciclo de vida de los productos se acorta, la oferta se personalizay masifica,
y la produccion se externaliza. Como ejemplo de la personalizacion, Sachon sefial 6 que,
en 2001, de los 420.000 coches que Mercedes sirvié a un concesionario, solo dos eran
model os idénticos. Teniendo en cuenta que & 75% de los componentes de un automovil
dependen de su configuracién bajo demanda, es posible hacerse una idea de la dificultad
de coordinar ofertay demanda en esta industria.

Por otra parte, la masificacion de los productos ha provocado una caida de los margenes
gue obtienen las empresas, por lo que se hace imprescindible reducir los costes de
gestion, un aspecto a que pueden contribuir las herramientas de aprovisionamiento
electronico. Para ahorrar en |os costes generados por |as operaciones de compra, Sachon
recomienda realizar un andlisis del modo en que se gasta € dinero. La mayoria de
empresas tiene un gran nimero de facturas de bajo importe, derivadas de los bienes
indirectos 0 MRO genéricos (mantenimiento, reparacion y operaciones) y pocas facturas
de grandes cantidades, destinadas alos MRO criticos y, sobre todo, a los suministros
criticos. Estas dos Ultimas partidas suponen un gasto administrativo bgjo, puesto que se



trata de transacciones muy sistematizadas gracias a la popularizacion de los sistemas
ERPy EDI. Sin embargo, estos sistemas resultan demasiado complejos para las
pequefias facturas, que generan un ato coste administrativo. Segin Sachon, es en estos
bienes indirectos de pequefio valor donde el B2B a través de Internet tiene mucho que
aportar.



