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RESUMEN
Los gerentes colombianos estamos
pensando enSeruicio al Cliente como
la próxima ventaja competitiva y una
ayuda para contrarrestar los efectos
de la recesión 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-
señado de Seruicio al Cliente puede
ser la clave.

Para montar el programa efectivo te-
nemos que invertir prirnero 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 atención al cliente, y que to-
dos "llevemos la camiseta" por moti-
vos de orgullo y pertenencia sincera.
Es más, como veremos en este artí-
culo, es hora de emplear las técnicas
modernas de Administración para
contestar la pregunta, ¿qué nivel de
servicio es óptimo y más rentable?
Para eso examinaremos un ejemplo
de una Serviteca en el cual se sus-
tenta porqué debemos pretender po-
ner un poco más de "ciencia, en nues-
tra estrategia de Seruicio aI Cliente
y pensar más a largo plazo.

Este artículo está dirigido a todos los
gerentes, desde la alta dirección 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 Seruicio al
Cliente, para ponerles más dientes y
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menos sonrisas a nuestros progTa-
mas. Se divide en tres partes, en lo
prirnera se presenta una breve intro-
ducción sobre segmentación, con la
hipótesis controvertida de que todos
los clientes no sorr. iguales y por
eso debemos invertir en las varias
actividades de un programa de Ser-
uicio aI Cliente (investigaciones de
mercado, auditoría de la empresa,
capacitación de los gerentes y los
empleados, inversión en tecnología
apropiada que respalde al empleado
en su contacto con el cliente, cambios
en la cultura y estructura de la em-
presa) según el perfrl (demográfico,
sicográfico, por los hábitos de consu-
mo) de los varios segmentos que se
han identificado. El análisis margr-
nal de los economistas nos ayuda
mucho en esta parte. En la segunda
parte del artículo 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-
rías, alineación, etc., aplicando Ia
herramienta financiera de Valor Pre-
sente Neto (VPN) al concepto de seg-
mentación. EnIa tercera partele ofre-
cemos al gerente lector conclusiones
y sugerencias prácticas para implan-
tar dicho anáIisis marginal con su
gente, para que tengamos un plan de
inversión en Servicio aI Cliente más
preciso y rentable.

I.INTRODUCCION
Para algunos gerentes eI 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-

ca, todos los clientes no compran con
la misma frecuencia. todos no com-
pran el mismo paquete de servicios-
productos que tienen los mismos már-
genes y todos no compran en Ia mis-
ma cantidad (algunos reemplazamos
la batería en el segundo año antes que
se desgaste, otros esperan hasta que
tengan una crisis saliendo de un res-
taurante a las 11 p.m. en el cuarto
año de la batería; algunos cambian
el aceite cada 4.000 kilómetros 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 benefrcio específico, como <segu-
ridad por las vidas de sus seres que-
ridos") cuando compren llantas. La
necesidad de segmentación 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, está mejor informado, compa-
ra los productos y precios con más fre-
cuencia, se muestra menos leal a nues-
tra tienda y marcas y sabe bien que
tiene derechos legales para recibir las
promesas implícitas y explícitas que
acompañan a nuestros productos y
servicios. La competencia es cadavez
más tenaz y se nos han desaparecido
algunos de los segmentos que existían
antes de la recesión. Las fusiones en
casi todos los sectores (Ia banca, llan-
tas, farmacéuticos, energía, automo-
triz, flores y telecomunicaciones, en-
tre otros) no dan alguna señal de fre-
narse. EI gerente moderno debe apli-
car técnicas más objetivas para sobre-
vivir en este entorno tan complicado
y debe saber presupuestar el nivel

óptimo de inversión en las variar
tividades de mercadeo.

También sabemos que de cada
consumidores insatisfechos no se
jan sino cinco Y qwe9SVo de esto

satisfechos que tienen la queja rer

ta con una solución inmediata
recomiendan desPués. Es más

insatisfechos les comunican sus
jas a otros (familiares, colegas,
gos). No podemos aguantar alta

sas de deserción de un cliente
cuesta cinco veces más sobre Io¡

tos de retención eI reemPlazarlr
uno nuevo. Aún Peor, la desercit
clientes en los segmentos más rr

bles es más costosa que en el ca

los segmentos que nos arrojan n

rentabilidad, Por eso Ia necesidr
un análisis más sofisticado en '

versión en nuestro Programa dt

uicio aI Cliente.

Sin embargo, a Pesar de la imPo
cia de pensar en servicio comt
estrategia de mercadeo, tienc
insistir los gerentes en la t¡ácti
un "Programa de Sonrisa' Y re
que de golpe exigen la caPacit
de los empleados que tienen cor
directo con los clientes, Para (

teléfono suene solamente dos'
que utilicemos el nombre del c
durante la transacción, que sit
hay "Servicio con una Sonrisl
como el omniPresente "Buzón <
gerencias' Para los emPleados
clientes.

Este artículo exPresa una oPinil
está opuesta a tal estrategia ct
primer paso, cteyendo que es

desperdiciando nuestra invers
dicha caPacitación Porque tal
fuerzos duran solamente en e'
plazo. Debemos estar redactar:
trategias que nos rindan al lar¡
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los clientes no compran con
. frecuencia, todos no com-

el mismo paquete de servicios_
que tienen los mismos már-

y todos no compran en la mis_
idad ( algunos reemplazamos
ía en el segundo año antes que

otros esperan hasta que
una crisis saliendo de un res_

a las 11 p.m. en el cuarto
de la batería; algunos cambian
ite cada 4.000 kilómetros leal_

otros "estrechan" tal mante_
to hasta los 6.000. y todos sa-
que la respuesta a una oferta

no impacta a todos los
igualmente; siempre hay el

rto que cree que todos los pro_
y los servicios son iguales, ex_

por el precio (en vez de buscar
neficio específico, como (segu-
por las üdas de sus seres que_
) cuando compren llantas. La

de segmentación es obvia.

de Servicio al Cliente es mul¡
e hoyporque el consumidor dL

sea comercial o de alto con_
está mejor informado, compa_

yprecios con más fre-
se muestra menos leal a nues_

y marcas y sabe bien que
legales para recibir las

ts implícitas y explícitas que
ñan a nuestros productos y

La competencia es cada vez
y se nos han desaparecido

de los segmentos que existían
la recesión. Las fusiones en
los sectores (la banca, llan-

energía, automo-
y telecomunicaciones. en-

no dan alguna señal de fre-

óptimo de inversión en las varias ac-
tividades de mercadeo.

También sabemos que de cada cien
consumidores insatisfechos no se que-
jan sino cinco y qte9SVo de estos in-
satisfechos que tienen la queja resuel-
ta con una solución inmediata nos
recomiendan después. Es más, los
insatisfechos les comunican sus que-
jas a otros (familiares, colegas, ami-
gos). No podemos aguantar altas ta-
sas de deserción de un cliente, nos
cuesta cinco veces más sobre los cos-
tos de retención el reemplazarlo con
uno nuevo. Aún peor, la deserción de
clientes en los segmentos más renta-
bles es más costosa que en el caso de
los segmentos que nos arrojan menos
rentabilidad, por eso la necesidad de
un análisis más sofrsticado en la in-
versión en nuestro programa de Ser-
uicio 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 táctica de
un "Programa de Sonrisa" y resulta
que de golpe exigen la capacitación
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 transacción, que siempre
hay "$srvisio con una Sonrisa" así
como el omnipresente "Buzón de Su-
gerencias" para los empleados y los
clientes.

Este artículo expresa una opinión que
está opuesta atal estrategia como el
primer paso, creyendo que estamos
desperdiciando nuestra inversión en
dicha capacitación 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,
ópticas y valores de nuestros geren-
tes, desde la alta dirección 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 compensación, las evalua-
ciones, los presupuestos y las opera-
ciones diarias se enfoquen sobre un
seryicio excelente al cliente.

El mensaje principal aquí es que po-
demos amarrar el concepto de mer-
cadeo de segmentación con la herra-
mienta de finanzas del Valor Presen-
te Neto (VPN), que pretende influir
la óptica del gerente para que calcu-
le el nivel necesario de Seruicio al
Cliente con diferente perspectiva.
Ojalá que el ejemplo que sigue le
muestre al gerente una herramienta
útil y aplicable a su empresa, a pesar
de las dificultades en generar la in-
formación necesaria para hacer los
cálculos. Vale la pena entender el con-
cepto y comunicárselo a los emplea-
dos. Las dos fuentes principales uti-
lizadas en el siguiente ejemplo son (4)
y (11) de la Bibliografía al fin del ar-
tículo.

II. APLICAC¡ON DEL
CONCEPTO FINANCIERO
VALOR PRESENTE NETO (VPN)
A SERVICIO AL CLIENTE:EIEMPLO
DE UNA SERVITECA
El concepto básico de segmentación
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 frías y cremas den-
tales para diferentes necesidades; le

ll gerente moderno debe apli_
icas más objetivas para sobre-
este entorno tan complicado

saber presupuestar el nivel
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ofrecemos distintas fórmulas. tama-
ños de botellas y fragancias del cham-
pú al mercado;le vendemos diferen-
tes llantas a diversos precios para
diferentes usos y vehículos.

En cuanto al programa de Seruicio aI
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 inversión en una política de
transporte gratis a Ia oficina a las 7
a.m. para la gente que nos lleva el
carro para la revisión de 10.000 kiló-
metros? ¿Es necesario mantener un
completo surtido de productos y te-
ner que frnanciar inventarios altos
para que nadie tenga que esperar o
regresar? ¿Cuál es el valor "intínse-
coo de cada cliente sobre los cuatro o
cinco años como clientes nuestros?

Las respuestas a estas preguntas se
generarán por un modelo de análisis
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 más alta
a la tienda, por una tasa de deserción
más 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 a¡rudarnos

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

El primer paso en el proceso de esti-
mar el Valor Intrínseco 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 segrin su comportamiento por
los informes disponibles en la base de
datos de la empresa. Sabemos cuáles
productos y servicios nos han compra-
do en los últimos cuatro años, a qué
precios, cuándo nos los han compra-
do, con cuánta frecuencia nos han vi-
sitado y eI margen promedio que nos
han rendido según sus compras. En
la Tabla I se presentan los datos de
los tres segmentos que tenemos, iden-
tifrcándolos por el "paquete" de pro-
ductos y servicios que compran anual-
mente.l Digamos que Los Hacenda-
dos representan2OVo (400) de todos
los clientes. Los Colombianos 557o
(1.100) y Los Chichipatos el25Vo
(500) del resto.2 Por eso podemos cal-
cular también las compras brutas por
año de un cliente típico 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
I2Vo, 7 7o y  Eo respectivamente, des-
pués de impuestos. Por eso eI valor
neto (Vh[) de cada tipo de cliente, en
este caso será $144.000 = 1$1.296.990

x .72), $47.250 = ($675'000 x
$19.000 = ($475.000 x .04).

EI tercer paso nos requerirá el cá
lo de la probabilidad (P) de que
cliente nos compre lealmente
año. La relación con el consumidor
hoy ni es continua ni constante,
una serie de eventos Probabilísl
Supongamos qlueh'aY 75Vo
dad del regreso del Hacendado,
del Colombiano Y 457o del
pato (cuando más únicos nues
productos y servicios, más
nuestras marcas, más efectivo
tro programa de Seruicio al Cli
más alta es la probabilidad)'
ser educativo para todos si el gere
y sus empleados calculan la Proba
lidad de tener una relación con
cliente por Xn años. Por ej
quisiéramos saber la Probabilj
retener a nuestros tres segmentos
cuatro años eI cálculo3 será,

3. Es un buen ejercicio que hagan los emple
de un cüente y el impacto probable de un
tar a nuestra tienda en el futuro.

1. No es la intención que las cifras del ejemplo (tamaños de los segmentos, ventas brutas, márgenes, costo de
capital, e.g.) reflejen perfectamente la realidad, fueron inventadas con el frn de presentarle al lector un
caso claro.

2. Para este ejemplo los cálculos serán de un solo cliente y no para todo el segmento, para demostrar el
concepto del análisis marginal por cada cliente. Para más información sobre el cálculo por segmento, véase
el libro de Wayland y Cote (11:110).
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entender tal herramienta y los pa-
a segurr.

primer paso en el proceso de esti-
el Valor Intrínseco del Cliente

C) consiste en segmentar a los
ientes. Supongamos que somos ge-

de una Serviteca que sirve a
clientes y que podemos segmen-
segrin su comportamiento por

informes disponibles en la base de
de la empresa. Sabemos cuáles

uctos y servicios nos han compra-
en los últimos cuatro años, a qué
rcios, cuándo nos los han compra-
con cuánta frecuencia nos han vi-

y el margen promedio que nos
rendido según sus compras. En

Tabla I se presentan los datos de
tres segmentos que tenemos, iden-

por el "paquete" de pro-
y servicios que compran anual-
.l Digamos que Los Hacenda-

I representan 20Vo (400) de todos
clientes, Los Colombianos 55Vo
100) y Los Chichipatos el25Ve

) del resto.2 Por eso podemos cal-
también las compras brutas por

de un cliente típico de cada seg-

segundo paso es estimar el mar-
neto (Mn) después de impuestos

cada uno de los tres segmentos.
Ingamos que los tres grupos de
tes, analizando el "paquete, que

compra cada segmento, nos dan
1Vo y 4Vo respectivamente, des-
de impuestos. Por eso el valor
(VN) de cada tipo de cliente, en
caso será $144.000 = ($1.200.000

Beg[rentos, ventas brutas, márgenes, cost¿ de
con el fin de presentarle al lector un

no para todo el segmento, para demostrar el
formación sobre el cálculo por segmenro, vease

x .t2), $47.250 = ($675.000 x .07) y
$19.ooo = (g4z5.ooo x .04).
El tercer paso nos requerirá el cálcu-
lo de la probabilidad (P) de que el
cliente nos compre lealmente este
año. La relación con el consumidor de
hoy ni es continua ni constante, sino
una serie de eventos probabilísticos.
Supongamos que hay 75Vo probabilí-
dad del reg?eso del Hacendado,\\To
del Colombiano y 45Vo del Chichi-
pato (cuando más únicos nuestros
productos y servicios, más conocidas
nuestras marcas, más efectivo nues-
tro programa de Seruicio oI Cliente,
más alta es la probabilidad). Podrá
ser educativo para todos si el gerente
y sus empleados calculan la probabi-
lidad de tener una relación con el
cliente por Xn años. Por ejemplo, si
quisiéramos saber la probabilidad de
retener a nuestros tres segmentos por
cuatro años el cálculos será, respec-

tivamente, 32Va = (.75 x .75 x .75 x
.75), l37a - (.60 x .60 x .60 x .60) y 47o
= (.45 x .45 x .45 x .45). Se ve aquí la
importancia de aumentar la probabi-
lidad de que el cliente nos recompre
y por nuestra preocupación por el
papel de un buen programa de Serui-
cio al Cliente.

El cuarto paso es conocer nuestro cos-
to de capital (cc). Digamos que nos
cuesta I0Vo pata financiar nuestras
operaciones.

El quinto paso es la estimación de los
costos anuales de (1) Adquisición (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-
ción (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. Es un buen ejercicio que hagan los empleados este cálculo, para que entiendan la importancia de retención
de un cliente y el impacto probable de un program a de Seriicio ai Cliente sol:rela pÁbabilidad de frecuen-
tar a nuestra tienda en el futuro.
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TABLA I
SEGMENTACIÓT.¡ O¡ LOS CLIENTES DE tA SERVITECA

COMPRAS BRUTAS/AÑO
Pmductos-Sen¡icios LosHacend¡dos LoeColombianos LosChichipatos

Llantaa-montaje

Balanceo-alineación

Reparos-pinchazos

Aceite-frltros

Baterla

Frenos-mano de obra

Seguros obligatorios

Suspensión-Eléctrico

Compras Brutaey'año

$400.000 $150.000

65.000

200.000

120.000

60.000

98.000

85.000

182.000

$r.2oo.0oo

50.000

100.000

80.000

40.000

70.000

85.000

100.000

$765.0O0

$100.000

30.000

50.000

50.000

30.000

50.000

85.000

80.000

$475.000



El sexbo paso es presupuestar un plan
de Seruicio al Cliente que cuenta con
una nueva sala de espera, transpor-
te gratis para los madrugadores, el
lavado gratis después de la revisión
de 20.000 kilómetros para "deleitar"
al cliente, un programa sistemático
de investigación de mercadeo (en-

cuestas, telemercadeo, e.g.) que pu-
diera costarnos $3.000 por cada clien-
te o $6.000.000 anuales totales (una

sesión de grupo Puede costarnos
$1.700.000).

El úItimo paso se cumPle con el
cáIculo delValor Presente Neto ffPN)
de cada cliente, para que veamos el
impacto de unainversión marginal en
nuestro Servicio y el efecto marginal
sobre su lealtad (P) a nuestra Servi-
teca, Ia frecuencia de comprar y cuál
paquete de bienes nos compra.

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

vPN= i FC/(l+i)t-II

Donde

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

n
I = sumatoria de la serie de ingresos

t=l descontados de los varios años en
nuestras operaciones

pg, = Flujo de Caja neta anual, genera-
" 

do por el proyecto sobre t número
de períodos

1+i = Costo de Capital nuestro (Costo de
Oportunidad)

II = Inversión Inicial en el proyecto

t=1 = Duración de la relación del pro-
yecto

Lo que quiere decirnos esta fórmula
es que el valor neto en pesos de hoY

de una inversión es función del valor
descontado de Ia serie de los ingresos
netos realizados por un proyecto cual-
quiera, menos la inversión inicial (II)

necesaria hoy para montar tal oPe-
ración. El costo de capital (cc) repre-
senta nuestros costos de oportunidad
(lo que podríamos 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, según
cuánto tiempo tenemos que esperar
para recibir los ingresos. Cuanto más
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
operación que conocerá su especialis-
ta de Finanzas o Contabilidad. En
este caso si tenemos que esperar cua-
tro años sobre la vida de la relación
con nuestro cliente el factor es 3.170,
es decir que si recibimos $1.200.000
anuales por cuatro años de los Ha'
cendados, ft.oy solamente tiene va-
lor de $3.804.000 (3.170 x $1.200.000)
errvez de $4.800.000.

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

VIC= I P(Mr/cc)¿-(D+R/cc)¿-A

Donde

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

I = sumatoria de la serie de los ingre'

¡- 1 sos netos descontados sobre los cua-

tro años en nuestra relación con e
cliente.

P = Probabilidad de que el cliente regre
se a comprarnos.

cc = Costo de Capital nuestro.

D = Costo de Desarrollo de la relación col
el cliente.

n
I = Costo de Retención del cliente.
t=1
A= Costo en pesos de hoy para Adqui

rir-Atraer al cliente a la Serviteca.

T = Duración de nuestra relación con t
cliente (4 años).

Nuestro ejemplo de la Serviteca no
permitirá entender bien el imPact
importante que puede tener un Prc
grama de Seruicio al Cliente Y la im
portancia de reconocer qu.e tod'os lo
clientes no son igua,l.es. Por ejem
plo, asumamos que los costos totale
de desarrollar y retener al cliente ti
pico de la Serviteca son de $25.00
cada año ($22.000 en costos de Des¿
rrollo y $g.OOO en un prograrna de Rr
tención = Servicio) y el costo inicie
de atraerlo es $20.000. Utilizand
nuestra fórmula adaptada en el cas
de los Hacendados primero encontr¿
mos las siguientes cifras de la rent¿
bilidad total de nuestra inversió
sobre los cuatro años.a

v Ic= i, Ptlvtvcc)4 -(D+R/cc)4 -A
t=1

= I .51($144.000x3.1701
$25.000x3. 170) - $20.000

= $133.555

Para el Chichipato encontramos I
siguiente:

4. Para la P de los dos grupos, en vez de meter la
cifra más baja del cuarto año (.32) se utilizó el p
simplificar el ejemplo. El mismo cálculo fue uti
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una inversión es función del valor
ntado de la serie de los ingresos

netos realizados por un proyecto cual-
iera, menos la inversión inicial (II)
cesaria hoy para montar tal ope-
ión. El costo de capital (cc) repre-

nuestros costos de oportunidad
lo que podríamos haber ganado con

dinero en usos alternativos) v se
vierte a un "factor de descuento"
uciendo el valor neto hov de los

, refleja nuestros costos de
idad (hay tablas preparadas

ue nos dan tales factores, según
tiempo tenemos que esperar

recibir los ingresos. Cuanto más
el recibo, menor el valor pre-

te, porque tenemos que esperar y
eso sufrir "los costos de oportuni-

de nuestra plata). Esta es una
ión que conocerá su especialis-

de Finanzas o Contabilidad. En
caso sl tenemos que esperar cua-

años sobre la vida de la relación
nuestro cliente el factor es 3.170.

decir que si recibimos $1.200.000
les por cuatro años de los Ha-

áoy solamente tiene va-
de $3.804.000 (3.170 x $r.zoo.ooo)
vez de $4.800.000.

Serviteca puede convertir este con-
financiero a una herramienta de

Por ejemplo,la misma ñr-
general financiera se converti-

sustituyendo nuestros símbolos de
por los de Finanzas, a

WC= X P(Mr/cc)+-(D+Rfcc)¿-A

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

= sumatoria de la serie de los ingre-

I sos netos descontados sobre los cua-

tro años en nuestra relación con el
cliente.

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

cc = Costo de Capital nuestro.

D = Costo de Desarrollo de la relación con
el cliente.

n
I = Costo de Retención del cliente.
t=1
A= Costo en pesos de hoy para Adqui-

rir-Atraer al cliente a la Serviteca.

T = Duración de nuestra relación con el
cliente (4 años).

Nuestro ejemplo de la Serviteca nos
permitirá entender bien el impacto
importante que puede tener un pro-
grama de Seruicio al Cliente y la im-
portancia de reconocer quetod.os los
clientes no son iguales. Por ejem-
plo, asumamos que los costos totales
de desarrollar y retener al cliente tí-
pico de la Serviteca son de $25.000
cada año ($22.000 en costos de Desa-
rrolloy $3.000 en un programa de Re-
tención = Servicio) y el costo inicial
de atraerlo es $20.000. Utilizando
nuestra fórmula adaptada en el caso
de los Hacendados primero encontra-
mos las siguientes cifras de la renta-
bilidad total de nuestra inversión
sobre los cuatro años.a

n
VIC=)P(Mn/cc)4 -(D+Wcc)4 -A

= I .51($144.000x3.170)-
$25.000x3. 170) - $20.000

= $133.555

Para el Chichipato encontramos lo
siguiente:

VIC= X P(Mn/cc;4 -1D+R/cc;4 -A

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

= (987.204)

Vemos en este caso exagerado que de
veras tod,os los elientes no son
iguales. Por las diferencias en el
comportamiento de los varios seg-
mentos no recibimos el mismo bene-
ficio neto con nuestra inversión sobre
los cuatro años, 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 última prueba experimenta-
mos por aumentar nuestra inversión
en el programa de Seruicio al Cliente
en todos los segmentos de $3.000/
cliente hasta $5.000/cliente con el fin
de alterar la Probabilidad de reten-
ción de 75Vo a 80Vo (59Vo promedio
sobre los cuatro años) en el caso de
los Hacendados y en el caso de los
Chichipatos de 45Vo a 50Vo (247o pro-
medio). ¿Cuál es el resultado sobre
nuestra rentabilidad neta? Mirando
primero el caso de los Hacendados
encontramos las siguientes cifras de
rentabilidad marginal de nuestra in-
versión.

VIC= X P(Mn/cc¡4 -1D+R/cc;4 -A

= I .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 más alta del primer año (.75) de los Hacendados o la
cifra más baja del cuarto año (.32) se utilizó el promedio de los cuatro años = .5lt(.75+.56+.42+.32)/4)para
simplifrcar el ejemplo. El mismo cálculo fue utilizado para los Chichipatos = .20.
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Este representa un aumento en ren-

tabilidad de 20Vo ($27.008 extra/clien-
te) con la inversión extra de $2'000/
cliente en el programa de Servicio que

alteró la tasa de retención.

Comparemos ahora el caso anterior

con el del Chichipato y encontramos
que no sólo tenemos Pérdidas sino

que perdimos 87o más ($7.101) so-

bre los cuatro años con los gastos

extras (marginales) en Servicio por

la falta de resPuesta o interés de

tanta gente:

vrc= I Pfrunrcc¡4 -1D+R /cc¡4 -A
t=l

= I .24($19.000x3.170) -
($28.000x3.170) - $2o.0oo

= ($94.305)

Ojalá 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

ádaptar nuevas técnicas de Adminis-

tración para optimizar su inversión

en los valiosos programas de Serui-

cio al Cliente. Puede ser tal inversión

una ventaja competitiva o un desgas-

te desastroso de recursos escasos'

ilt. CoNCLUSIONES
Y RECOMENDACIONES
GERENCIALES
Por haber visto la amalgamación de

dos técnicas modernas' segmentación
de Mercadeo Y el Valor Neto Presen-

te de Finanzas, Podemos llegar a al-

gunas conclusiones para ayudarnos
a ser más eficientes como gerentes:

. Seruicio al Clientees unconcepto
poderoso moderno que todos de-

bemos trabajar más hoY en día en

Colombia, Puede ser una ventaja
diferencial clave.

20 # ibÉsi or*?'J8RL?8

El modelo demostrado aquí nos

ayuda a entender las relaciones

entre las variables claves que nos
generan la rentabilidad. Es más'

nos muestra los Puntos críticos en

Ios cuales Podemos influenciar:
frecuencia de la comPra, tamaño

de la compra, habilidad de man-

tener los márgenes en el Proceso
de ventas, la creación de lealtad

a la tienda Y la marca, todo con el

fin de controlar nuestra rentabi-

lidad (y destinos).

Debemos continuar invirtiendo en

Seruicio al Cliente si el valor pre-

sente neto recibido del consumi-

dor es igual o supera los costos de

adquisición' contando con las res-

tricciones presupuestales. En ge-

neral encontramos este Punto
cuando se haYa alcanzado a satis-

facer 857o de las exPectativas del

cliente, bien sea eI cliente comer-

cial o de alto consumo (3:370).

, Es importante influenciar la Pro-
babilidad de retener al cliente,

Seruicio 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 más, tam-

bién hay que ganar más clientes,
pero clientes en el segmento que

sea más sensible a cambios en el

nivel de Servicio'

. A pesar de las dificultades Para
acumular la información necesa-

ria para hacer tal estimación del

valor intrínseco de un cliente

como se exPlicó en este artículo,

vale la Pena intentarla utilizan-

do el análisis marginal en decisio-

nes de inversión en Mercadeo.

I
I

. Es vital que generemos informal
ción sobre el comPortamiento dl
nuestros consumidores. Se sugiel
re aquí una base de datos bien acl
tualizada, recolectando la inforl
mación a través de encuestas I
sesiones de gtuPos regulares. 

I
I
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El modelo demostrado aquí nos
ayuda a entender las relaciones
entre las variables claves que nos
generan la rentabilidad. Es más,
nos muestra los puntos críticos en
los cuales podemos influenciar:
frecuencia de la compra, tamaño
de la compra, habilidad de man-
tener los márgenes en el proceso
de ventas, la creación de lealtad
a la tienda y la marca, todo con el
fin de controlar nuestra rentabi-
lidad (y destinos).

Debemos continuar invirtiendo en
Seruicio aI Cliente si el valor pre-
sente neto recibido del consumi-
dor es igual o supera los costos de
adquisición, contando con las res-
tricciones presupuestales. En ge-
neral encontramos este punto
cuando se haya alcanzado a satis-
facer 85Vo 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,
Seruicio aI 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 comprenmás, tam-
bién hay que ganar más clientes,
pero clientes en el segmento que
sea más sensible a cambios en el
nivel de Servicio.

A pesar de las dificultades para
acumular la información necesa-
ria para hacer tal estimación del
valor intrínseco de un cliente
como se explicó en este artículo,
vale la pena intentarla utilizan-
do el análisis marginal en decisio-
nes de inversión en Mercadeo.

¡ Es vital que generemos informa-
ción sobre el comportamiento de
nuestros consumidores. Se sugie-
re aquí una base de datos bien ac-
tualizada. recolectando la infor-
mación a través de encuestas o
sesiones de grupos regulares.
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