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La empresa centrada

en el cliente

Gracias a las
nuevas
tecnologías,
resulta mucho más
sencillo clasificar
clientes.

Uno de los axiomas clásicos del marke-

ting es que el cliente es el rey o la rei-

na. Esta manera de concebir las

relaciones entre la empresa y sus clien-

tes entraña un error de base que debe

evitarse a toda costa. No es lo mismo

ser amable con el cliente que estar cen-

trado en el cliente. Lo importante no

es hacer todo lo que pide el cliente sino

analizar cuidadosamente qué clientes

se merecen un trato especial por parte

de la empresa y qué clientes no lo me-

recen. Para decidirlo hay que realizar

un estudio de segmentación.

Los distintos clientes tienen para

la empresa un valor variable. Gracias a

las nuevas tecnologías, resulta mucho

más sencillo clasificar clientes y deter-

minar qué tipo de bienes y servicios,

canales, tratos especiales y servicios

postventa hay que ofrecerles. La meto-

dología básica se inspira en el valor ac-

tual neto del cliente. La empresa debe

calcularlo para cada tipo de cliente,

mirando hacia el futuro, no hacia el

pasado. El valor actual neto del cliente

es la cantidad máxima que la empresa

estaría dispuesta a pagar hoy por tener

a ese cliente. En el cálculo es necesario

incluir el coste de adquisición del

cliente, la corriente de ingresos futu-

ros (una vez deducidos los costes varia-

bles), el coste de retención del cliente,

la probabilidad de retención y la cuota

del billetero del cliente que puede aca-

parar la empresa. 

Los clientes de alto valor actual

neto son aquéllos que están dispuestos

a pagar más si la empresa les ofrece

una proposición de valor adecuada a

sus necesidades. Toda empresa debe

atraer y retener a los clientes de valor

actual neto elevado. Suelen ser clientes

con bajo coste de retención, alta proba-

bilidad de retención y con una gran po-

sibilidad de aumentar la cuota del

billetero.

Por el contrario, los clientes de

bajo valor actual neto son clientes que

no están dispuestos a pagar más inclu-

so si la empresa les ofrece una proposi-

ción de valor atractiva. Conviene

captar y retener este tipo de cliente so-

lamente si la empresa necesita alcan-

zar economías de escala o acelerar la

curva de aprendizaje, teme que perder

al cliente pueda beneficiar a los com-

petidores, o existe un efecto red o de

aprobación social que puede beneficiar

a la empresa si retiene al cliente. 

Conviene hacer hincapié en que el

valor actual neto solamente se calcula
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teniendo en cuenta el coste medio de capital de la

empresa, es decir, la media ponderada de la remu-

neración debida a sus acreedores y accionistas.

Eso significa que el valor actual neto del cliente

será siempre mayor para una empresa con un cos-

te capital menor. Las empresas familiares suelen

autofinanciarse a un coste de capital más bajo que

las empresas cotizadas, y las empresas con capital

público también suelen tener un coste de capital

más reducido. Es por ello que ambos tipos de em-

presas han de tener mucho cuidado al analizar su

cartera de clientes.

Una estrategia centrada en el cliente es fun-

damental para competir en unos momentos como

los presentes en los que los consumidores tienen

acceso fácil y barato a gran cantidad de informa-

ción sobre las opciones disponibles en el mercado.

La empresa no debe nunca intentar ser la opción

número uno para todo tipo de clientes. Según la

empresa, unos tipos de clientes serán más renta-

bles que otros. Siempre conviene enfocarse en los

más rentables. De lo contrario, la empresa corre el

peligro de ver caer su rentabilidad. Al fin y al

cabo, la estrategia comercial siempre tiene que ser

selectiva. No compensa aumentar cuota de merca-

do si el retorno es decreciente ::


